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RESUMO 
 
 
 
 
Planejar é buscar a formalização de um processo pelo qual se direcione as ações para que 
se possa atingir objetivos.  O planejamento estratégico amplia um pouco mais o conceito do ato de 
planejar, pois leva em conta uma complexidade maior de fatores com mais parâmetros envolvidos.  
No planejamento estratégico, estão envolvidas a análise dos pontos fortes e fracos, que compõem, 
basicamente, a análise ambiental interna, e a análise das ameaças e oportunidades, que compõem a 
análise ambiental externa. Quando se sistematiza em uma organização, o ato de planejar de forma 
estratégica, está se propondo que, além de traçar metas, a organização interprete o cenário onde 
está inserida, com o uso de informações de si e de outros envolvidos no processo. O mercado é 
cada vez mais dinâmico e competitivo, exigindo que as organizações voltem-se para planejamento 
estratégico.  Dentro do contexto educacional não é diferente.  O número de instituições de ensino 
superior privadas no Brasil, vem crescendo muito, o que gera um ambiente de competitividade, 
fazendo com que as organizações educacionais tenham uma necessidade de interpretar o contexto 
no qual encontram-se inseridas. Neste trabalho, buscou-se apresentar os conceitos do planejamento 
estratégico, que tem, na sua maioria de fontes bibliográficas, uma abordagem predominantemente 
empresarial.  E, fazer uma análise de alguns modelos de abordagem, para que se pudesse propor um 
modelo de abordagem voltado para a aplicação em instituições de ensino superior privadas. Para 
iniciar um ensaio da possibilidade de aplicação, o roteiro de abordagem foi sugerido na Faculdade 
de Ciências Sociais Aplicadas de Cascavel – UNIVEL. 
x 
ABSTRACT 
 
 
 
Planning is to search for the formalization of a process, by wich leads the actions to make 
possible to achieve goals. The strategic planning expand a little more concept  of planning because it 
concerns to a major complexity of the parameters envolved. In the strategic planning, there are 
envolved the analysis, of weak and strong points. That are basicly compound by internal enviroment 
analysis and the analysis  of threats and opportunities that make port of the external enviromental 
analysis. When it systemizes in an organization, the act of planning of an strategic way is being 
suggested that beyound (besides) drawing goals, the organization translates (interpret) the setting 
where it is inseted with the use of information of it self and othess involved in the process. The maket 
each time is becoming more dinamic and competitive. Demanding that the organization turns to 
strategical planning. Inside the educational context is not different. The number of private universities 
in Brazil is growing a lot. What creats a competitivity enviroment making the educational institution to 
have the necessity of translate the context where they are inserted. Is this work we tried to present 
the concepts of the strategical planning that has in its majority of bibliography sources and business 
approach. And make na analysis of some models of approach to make it possible to suggest a model 
of approach more related. To private universities. To begin a presentation of the possibilities of 
applications, the route of approach was suggest at Faculdade de Ciências Sociais Aplicadas de 
Cascavel – UNIVEL. 
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CAPÍTULO 1 - INTRODUÇÃO 
 Dentro de um contexto geral das necessidades do mercado, as instituições de ensino 
superior estão sendo afetadas por uma nova visão de administração: a visão de competitividade. 
Com a forma de avaliação do Ministério da Educação - MEC, a qualidade de um curso 
superior passou a ser requisito mínimo para o funcionamento dentro de padrões estabelecidos. 
Em se tratando dos padrões de qualidade, instrumentos utilizados pelas Comissões de 
Especialistas do MEC que apontam aos parâmetros norteadores da postura da instituição, nota-se 
que a gestão da qualidade de ensino envolve atividades que determinam a política, o 
acompanhamento, a garantia e a melhoria da qualidade no âmbito do ensino. A administração da 
instituição de ensino superior (IES) deve definir e documentar sua política da qualidade coerente 
com as outras políticas da instituição, e tomar providências para que sua política seja entendida, 
implementada e analisada criticamente por todos os níveis das instituições de ensino superior, sendo 
necessário conhecimento dos ambientes interno e externo à escola.   
O aluno espera da IES que o ensino seja de boa qualidade, e os padrões asseguram o 
direcionamento mínimo para que se mantenha um curso funcionando, mas espera também que o seu 
diploma tenha um valor agregado com boa aceitação no mercado.  E, a soma dos conceitos dos 
cursos perante o mercado fará a construção da imagem da IES. 
Os alunos dos cursos avaliados pelo Exame nacional de Cursos, mais conhecido como o 
provão do Ministério da Educação, são na maioria  de instituições de ensino privadas, 118.796 
alunos (tabela 01), mas as instituições públicas, com um total de 72.860 alunos, obtiveram um 
melhor aproveitamento (tabela 2), concentrando-se entre as primeiras na avaliação. A procura por 
Universidades gratuitas tem sido maior, o que acarreta em uma relação candidato por vaga mais 
elevada no processo seletivo para o ingresso, facilitando o processo de ensino, pois os alunos 
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entram no ensino superior com uma melhor base do ensino fundamental e médio, por terem sido 
selecionados em uma disputa por vaga mais acirrada. 
TABELA 01 – NÚMERO DE GRADUANDOS PRESENTES AOS ENC/96-97-98-99-00, POR ÁREA E POR 
DEPENDÊNCIA ADMINISTRATIVA . 
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Fonte: (PROVÃO,  2000, p.43) 
Pode-se observar na tabela 02, que dos 18 cursos avaliados, as IES privadas, não 
obtiveram, nenhum conjunto de conceitos A e B superior ao conjunto de conceitos A e B das 
Universidades Federais.  Inclusive, com exemplos extremos como o caso dos cursos de engenharia, 
onde, enquanto apenas 8,8% das IES privadas alcançaram conceitos A e B em engenharia civil, 
69,7% das IES federais obtiveram.  Em engenharia elétrica, 14,3% das privadas obtiveram A e B 
contra 55,2% das Federais e 41,7% das Estaduais. 
Estes dados apontam uma disparidade no sistema de ingresso no ensino superior no país, 
mas, o dado mais relevante, para a análise do caso específico do planejamento estratégico para as 
IES privadas, parece ser o fato de que, apesar de muito baixo, existe um número de IES privadas 
que consegue obter bons conceitos.  É nesse ponto que sugere-se que vale a pena diagnosticar os 
seus resultados para entender os seus meios de atuação que levam as escolas a ter ou não um bom 
resultado. 
Como em todo mercado com a existência de uma concorrência, muitas IES privadas 
poderão deixar de existir. Um dado que aponta para um limite de mercado é o PNE – Plano 
Nacional de Educação (anexo 06), que entre outras diretrizes, estabelece que a oferta do ensino 
pela pública nunca deverá ser inferior a 40% do total ofertado no país. 
Se a avaliação é feita pelo MEC, dentro dos padrões exigidos, fica claro que o atendimento 
do que se estabeleceu como sendo o necessário para a qualidade, gera o alcance de bons 
resultados.  O que leva a uma procura maior no vestibular, melhorando quantitativamente a seleção, 
o que, por conseqüência, eleva a qualidade dos alunos ingressantes.  Quando cita-se qualidade dos 
alunos, refere-se ao nível de aproveitamento dos conhecimentos obtidos no ensino fundamental e 
médio, que são aferidos no processo seletivo das IES.  
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TABELA 02 – NÚMERO E PERCENTUAL DE CURSOS, SEGUNDO OS CONCEITOS OBTIDOS NO 
ENC/2000, POR ÁREA E DEPENDÊNCIA ADMINISTRATIVA . 
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 Fonte: (PROVÃO, 2000, p.57) 
Nas IES privadas, o que se observa é que estão cada vez mais focadas na venda, com os 
padrões de admissão de alunos de forma menos rigorosa, pois necessitam viabilizar a entrada de 
alunos que venham a suprir financeiramente os custos crescentes com a qualidade estrutural, 
tecnológica e de capacitação do seu corpo docente.  
Sendo captados para a escola, uma boa parte dos alunos potenciais das escolas 
particulares, acaba por depender de algum tipo de auxílio financeiro.  E, se não consegue, pode se 
decidir por desistir e tentar o ingresso na escola pública. 
Um fato a ser considerado, é que a maior parte dos candidatos ao ensino superior não passa 
na seleção disputada da IES pública e fica sem estudos por falta de capacidade de pagamento em 
instituições de ensino superior da iniciativa privada. 
Para este aluno, o governo criou o FIES – Financiamento Estudantil (anexo 7), mas ainda é 
insuficiente para atender a demanda, e como não se trata de bolsa, mas sim de um crédito que 
deverá ser quitado no futuro, muitos alunos nem sequer o procuram, temendo não conseguir efetuar 
os pagamentos. 
De um modo geral, a satisfação de um aluno, se for considerado como cliente da instituição 
de ensino particular, relaciona-se diretamente com a expectativa de futuro da sua carreira.  Se 
houver um retorno do investimento em sua qualificação profissional por meio do ensino superior de 
qualidade e com reconhecimento social, ele será um cliente satisfeito. As escolas que conseguirem 
maior destaque em instrumentos de avaliação como o “provão”, e que conseguirem uma elevada 
taxa de colocação do aluno no mercado de trabalho, seja como profissional de empresas já 
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operantes, seja como empreendedor de seu próprio negócio, desde que com boas taxas de 
sucesso, terão mais facilidades de conseguir uma boa procura para o seu processo seletivo. Pois, 
novas instituições de ensino tendem a surgir, e aquelas que demonstrarem à sociedade de sua cidade 
e região que são de qualidade, estarão conquistando o seu espaço em um mercado que se torna 
mais exigente.   
No ato de autorização de funcionamento de uma nova IES, o projeto de um curso apresenta 
uma proposta para a formação de um perfil profissiográfico que se espera do egresso do ensino 
superior.  Após autorizada, a IES passa a funcionar e seu curso chega ao final, e passa pela 
avaliação do provão.  A IES que alcança os melhores resultados, geram valor para seus alunos e 
acaba sendo desejada pelos novos alunos.  Criando assim, uma barreira de entrada para novas 
escolas que entrarão no mercado sem um conceito formado perante a sociedade em geral. 
Um fator forte para a construção da imagem da IES, é o bom egresso.  O egresso com 
sucesso na carreira pode ser a própria imagem da instituição. Em relação ao que a imagem pode 
significar para uma instituição de ensino superior, KOTLER & FOX (1994, p. 58) afirmam que 
“uma instituição que responde ao mercado tem forte interesse em saber como seus públicos vêem a 
escola e seus programas e serviços, uma vez que as pessoas a relacionam freqüentemente a sua 
imagem, não necessariamente à realidade”.  E quando a imagem for negativa, o efeito pode ser de 
destruição da imagem.  Ainda segundo KOTLER & FOX (1994, p. 58), os “públicos quem têm 
imagem negativa de uma escola vão evita-la ou desprestigia-la, mesmo se ela for de alta qualidade, e 
aqueles que têm uma imagem positiva ficarão indecisos”. 
Dessa forma, pode-se refletir que uma IES boa se constroe com o registro do sucesso 
do passado.  Então, não basta que se façam bons prédios e se invistam em bons recursos 
tecnológicos se o professores e alunos não estiverem  unidos na busca da harmonia do processo 
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ensino e aprendizagem.  E, principalmente se essa harmonia não produzir bons egressos para a 
sociedade. 
Uma má imagem pode vir a dificultar ações estratégicas e tornar o planejamento 
estratégico uma tarefa de difícil produção efetiva de resultados, porque a imagem é a forma como as 
pessoas percebem e se identificam ou impõem barreiras diante da organização.  E, para reverter 
situações negativas e para evitar que aconteçam, é que existe o planejamento estratégico. 
Do ponto de vista da instituição, a boa imagem facilita a ampliação de habilitações 
especificas e suas implementações para atender demandas latentes locais ou regionais. Por outro 
lado, torna-se mais fácil o planejamento, o controle e implementação de uma estratégia de atuação 
mais genérica, partindo da concentração de esforços no foco geral do ensino superior.  
Segundo dados do INEP – Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais, 
publicados na Revista do Provão,  50% dos alunos que estão terminando a faculdade pensam em 
continuar os estudos, já que o curso superior tende a não ser mais diferencial de mercado.  A 
educação continuada projeta-se como um campo a ser mais explorado pelas instituições de ensino 
como uma alternativa de continuidade do aluno em contato com o estudo, e ampliando a 
possibilidade de elevação de receita, com a abertura de turmas que venham a atender as 
necessidades específicas da demanda local, em todas as formas de educação continuada.  Mais 
especificamente, os curso de pós-graduação lato sensu e stricto sensu são o principal foco atrativo 
para os egressos da graduação que desejam ou sentem a necessidade de continuar estudando. 
Se a demanda por graduação, mesmo sendo crescente, não acompanhar o crescimento 
da oferta de cursos, as habilitações poderão passar de ser um ponto forte para ser  um ponto fraco 
da instituição, pois divide a demanda em setores que tornam os custos crescentes e fragilizam a 
receita para as escolas que não conseguem uma relação candidato/vaga mais elevada. 
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Tende-se, então, a valorizar a ainda mais a eficácia operacional e as ações de 
abordagem focadas em estratégia. Para PORTER (1999, p.47) “tanto a eficácia como a estratégia 
são essenciais para o desempenho superior, que, afinal, é o objetivo primordial de todas as 
empresas. Mas uma e outra atuam de formas muito diferentes”.  
Uma escola, assim como uma empresa industrial ou comercial, só pode ser capaz de 
ultrapassar expectativas de bom desempenho, em relação aos concorrentes, se conseguir 
estabelecer uma diferença preservável, ou seja, de difícil imitação rápida.  
A IES privada precisa entregar um maior valor aos clientes ou gerar valor comparável 
aos concorrentes, que dê diferencial competitivo.   
Quando ocorre o fornecimento de maior valor ao aluno, a IES consegue estabelecer 
patamares de condições de cobrar preços mais elevados.  E, uma maior eficiência resulta em custo 
unitários médios mais baixos, tornando a IES privada mais propensa a resultados positivos.  Pois, o 
valor aqui citado refere-se ao grau de satisfação em relação a expectativa do cliente, e, quanto 
maior o valor, melhor a condição de se estabelecer condições de distanciamento de preços na 
percepção dos diferenciais competitivos (KOTLER, 2000). 
Diante da relevância dos dados que formam o cenário atual da educação superior no 
país, a razão maior pela qual se optou pelo assunto do planejamento estratégico para o IES, é o fato 
de que a competitividade é a variável que assume maior importância. O bom desempenho, dentre 
outras coisas, depende de se estabelecer com clareza os objetivos organizacionais para que se 
prolongue o ciclo de vida da IES e formem-se  bons profissionais.   
A seguir, a complexidade das IES e a necessidade de planejamento estratégico 
específico, são tratados na apresentação do tema escolhido para a pesquisa. 
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1.1 – Apresentação do Tema e Problema 
Para que se conseguir direcionamento eficaz, o tema proposto vale-se do enfoque 
estratégico pela via do planejamento estratégico.  Pelo tema “planejamento estratégico para 
instituições de ensino superior da iniciativa privada”, com um ensaio de aplicação de uma parte do 
roteiro proposto, no caso da Faculdade de Ciências Sociais Aplicadas de Cascavel – UNIVEL. 
Para tal, buscou-se nos estudos de planejamento estratégico do setor empresarial, a base 
para a contextualização do tema em dados que facilitam a aplicação no caso estudado. 
O problema aponta para a necessidade de roteiros que permitam o planejamento das ações 
dentro do contato que se forma a partir do mercado exigente e um ambiente dinâmico e de 
concorrência a ser enfrentada. 
As Instituições de Ensino Superior são, dentre outras, organizações responsáveis pela 
formação do cidadão, para que seu papel na sociedade seja respaldado por um perfil profissional 
moldado para atender demandas por pessoas tecnicamente preparadas a contribuir com o 
desenvolvimento. 
Dada a sua complexidade, as instituições de ensino superior formam um vasto campo para 
estudos, podendo ser examinadas em diversos aspectos estruturais como as pessoas, as finalidades, 
o mercado, a legislação, o ensino, etc. Enfim, cada uma destas áreas pode ser estudada muito a 
fundo.   
Porém, como objeto deste estudo, optou-se por considerar a instituição de ensino superior 
como um todo, que é um conjunto complexo que precisa de um direcionamento eficaz diante de seu 
posicionamento perante a sociedade, seus colaboradores e a concorrência, sem a intenção de tornar 
este estudo aprofundado em área específica. 
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A proposta de se estudar planejamento estratégico em uma instituição de ensino superior 
privada, foi decorrente da visão de que, com a expansão do ensino superior privado, as escolas 
estão passando a enfrentar desafios como os da concorrência.  A análise mais voltada para dentro 
da instituição ocorria pela falta de um ambiente mais competitivo, e passou a ser muito mais ampla e 
totalmente aberta a influência dos fatores ambientais externos a partir de meados dos anos 90 
(TACHIZAWA e ANDRADE, 1999). 
Existe na Faculdade de Ciências Sociais Aplicadas de Cascavel - UNIVEL, a IES privada 
escolhida para o estudo de caso, a definição clara da missão, que é utilizada como parâmetro  
norteador das ações da UNIVEL como um todo e de cada curso que a compõe. 
No entanto, mesmo tendo a missão divulgada em todos os setores da sociedade, o 
problema está na falta um plano de trabalho com base em diagnóstico estratégico para que se saiba 
como a Faculdade de Ciências Sociais Aplicadas de Cascavel, mais conhecida pelo nome da 
mantenedora, União Educacional de Cascavel, a UNIVEL, está situada no seu mercado local. 
Com este estudo, pretendeu-se formatar um planejamento estratégico para a faculdade, que 
a auxiliasse a posicionar-se  no mercado de educação superior e obter destaque na sociedade local, 
a cidade de Cascavel, no oeste do Estado do Paraná. 
Este estudo propôs um roteiro de planejamento estratégico para IES privada, demonstrando 
sua aplicação em um caso real.  Para validar o roteiro proposto foi realizada a aplicação da primeira 
fase do modelo na UNIVEL. 
A partir de uma análise do caso específico da UNIVEL, outras instituições de ensino 
superior poderão valer-se dos parâmetros sugeridos pelo roteiro para que venham a implantar o 
planejamento estratégico com base no que seus dirigentes julgarem úteis para adaptação ou 
aplicação direta ao seu caso específico. 
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1.2 - Objetivos da Pesquisa 
1.2.1 - Objetivo geral 
Elaborar um modelo de planejamento estratégico para instituições de ensino superior 
privadas, em forma de roteiro, adaptado a partir da análise de algumas abordagens de autores que 
os elaboraram para aplicação empresarial.  
1.2.2 - Objetivos específicos 
?? Analisar roteiros de abordagem de planejamento estratégico; 
?? Propor um modelo de roteiro de abordagem de planejamento estratégico para IES; 
?? Aplicar, na UNIVEL, a fase de diagnóstico do modelo de roteiro de abordagem 
proposto; 
?? Oferecer à UNIVEL maior conhecimento sobre sua situação no mercado. 
1.3 – Relevância da Pesquisa 
Os números do ensino superior privado no Brasil sofreram uma “explosão”.  Um estudo 
realizado pelo INEP – Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais, do MEC, mostrou 
que no ano de 1994, o Brasil tinha 1.661.034 alunos matriculados no ensino superior, sendo que 
970.584 matriculados estavam em instituições privadas. Em 1999, os dados mostram um salto no 
número de matrículas para 2.369.945, e dentre estas, 1.537.923 alocadas na IES privadas. O que 
significa que enquanto o setor cresceu 42,68%, o número de matriculas nas IES privadas cresceu 
58,45%, ou seja, as matrículas na IES privadas cresceram 15,77% a mais do que no setor como um 
todo.  
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As IES privadas dependem de resultados financeiros para continuar no mercado, e sua 
postura empresarial voltada para resultados positivos passa a ser uma exigência de contexto 
mercadológico. 
O tempo de crescimento do setor de educação superior poderá ser muito curto, dada a 
velocidade com que os números de vagas são ampliados.  Demonstrando assim, que o setor estava 
com seus clientes potenciais situados em um mercado com a demanda em estado latente (KOTLER, 
p. 34, 1998).  Quando em estado de demanda latente, o mercado está em uma situação onde 
existem consumidores interessados em adquirir o produto ou contratar o serviço, como é o caso da 
educação superior, mas que não pode ser satisfeita por motivos diversos.  Com o avanço do 
número de vagas, o estado latente começa a desaparecer e dar lugar, gradativamente, porém de 
forma rápida, a um mercado com oferta superior ao potencial de demanda. 
Não que os consumidores não queiram mais estudar, mas porque o mercado dependerá da 
quantidade de pessoas que possuem o interesse e que tenham capacidade de pagamento, ou seja, 
poder de demandar.  Surge a competitividade, que por sua vez, pede estratégias. Esta afirmação se 
faz com base no crescimento de atuantes do setor privado. 
O campo de estudos na área do planejamento estratégico é um tanto quanto extenso, 
porém, haja vista o surgimento da necessidade de aplicá-lo em IES privadas, pode-se verificar que 
são poucos os estudos que tratam diretamente sobre o tema, tornando assim, este estudo, numa 
contribuição para a ampliação dos conhecimentos disponíveis para tentar suprir esta necessidade 
organizacional. 
A maior relevância deste trabalho está no cenário que aponta que as escolas que 
conseguirem uma melhor atuação nos aspectos operacionais, com uma composição otimizada de 
custos, poderão obter destaque perante a concorrência.  
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Escolas com as finanças sob controle, e com uma capacidade de investimentos em 
atualização estrutural e acadêmica, com aperfeiçoamento de professores e estrutura, ou seja, com as 
variáveis sob controle, estão mais preparadas para buscar a obtenção de vantagens competitivas.   
Se a IES conseguir uma agregação de valor que seja percebida pelo mercado como um 
todo, pode proporcionar uma imagem que se associa diretamente ao fator  qualidade no ensino. 
A competitividade entre as IES abre um espaço de aplicações dos modelos de planejamento 
estratégico, pois algumas escolas, enquanto negócios privados, podem entrar em decadência se não 
estiverem bem posicionadas no mercado. 
Quando se trata de negócios, pode-se estudar  os resultados de uma organização de forma 
separada como unidades estratégicas de negócios – UEN, onde cada setor responde por seus 
resultados de acordo com os recursos disponíveis, como sugere KOTLER (1998).  Aplicando este 
conceito na IES, poder-se-ia sugerir uma análise por curso, pois sabe-se que uma mesma escola 
pode obter conceitos muito diferentes em seus cursos.  Ora, mesmo dispondo dos mesmos recursos 
estruturais e capacitação humana para exercer a tarefa de ensinar, os cursos de uma mesma IES 
acabam tendo bons e maus conceitos em um ambiente interno muito parecido, porém, com efeitos 
comparativos e influências externas muito específicas de cada curso.  As configurações internar e 
externas acabam sendo flexibilizadas e percebidas de formas diferentes, já que em uma mesma 
escola, cursos diferentes podem obter conceitos diferentes. 
Na figura 01, PORTER (1999) sugere que se faça uso de estratégias para o 
enquadramento de cada organização em seu setor, de acordo a situação da estrutura setorial ser, ou 
não, favorável e confrontado com a capacidade de aproveitar os momentos onde surgem 
oportunidades de se competir valendo-se dos pontos fortes do negócio.   
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Especificamente, no caso das IES, o modelo da figura 01, pode ser utilizado para uma 
análise por escola ou por curso, respeitando as individualidades dos cursos de cada organização.
  
FIGURA 01 – ESTRATÉGIAS PARA NEGÓCIOS EM DECADÊNCIA. 
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Fonte: (PORTER, 1999, p. 123). 
O número de vagas na educação superior  está em plena expansão.  Muitos  dos cursos 
superiores, devido ao aumento de vagas, migram para o estágio de declínio.  Se não forem tratado 
adequadamente, podem afetar o desempenho de toda a IES, causando uma  decadência. 
Demonstra-se, então, cada vez mais, que a IES tem a necessidade de estar preparada para 
enfrentar momentos de decadência do negócio ou de parte dele, pois a falta de condições de 
competir pode levar ao mal aproveitamento de momentos de condições favoráveis de 
aproveitamento de demandas remanescentes.  
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Em vários momentos, um negócio pode apresentar sinais de decadência, apontando que 
precisa de tratamento de acordo com o cenário em que está inserido. 
O planejamento estratégico envolve toda a organização.  Porém, os pontos fortes e fracos e 
as oportunidades e ameaças, são visualizados de forma diferente por cada setor que compõe a 
organização.  Pode-se melhor explorar o potencial competitivo, se houver o entendimento do todo 
organizacional com participação dos elementos essenciais. As opiniões divergem dentro da  mesma 
organização sobre o que está bom e o que precisa ser melhorado.  Como por exemplo, na IES 
privada, o que o professor identifica como sendo ameaça nem sempre é visto pela direção ou pelos 
proprietários. 
 A pesquisa feita junto a vários autores que tratam sobre o tema do planejamento estratégico, 
forneceu uma possibilidade de comparação.  Com uma forma mapeada das vantagens e 
desvantagens do planejamento estratégico nas diferentes abordagens dos autores, foi possível extrair 
o que se julgou de interesse para o desenvolvimento deste estudo. 
1.4 – Estrutura do Trabalho 
O trabalho foi estruturado tendo, inicialmente, neste capítulo 1, a descrição dos objetivos e 
do tema proposto.  
Passando para o capítulo 2, apresenta-se a fundamentação teórica, que inicia com 
planejamento estratégico e busca situar o estudo aplicado em IES privadas, dando assim a base 
referencial do estudo sobre o tema. 
No capítulo 3 apresenta-se o modelo proposto neste trabalho.   
O capítulo 4 descreve a metodologia empregada na pesquisa e os resultados apurados, com 
as respectivas análises e gráficos demonstrativos.   
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Ainda no capítulo número 4 está um ensaio de aplicação do modelo proposto em forma de 
estudo de caso.  Nesta aplicação, foi feita a primeira fase do modelo, onde os dados coletados 
serviram de base. 
No capítulo 5 as conclusões do trabalho são apresentadas e comentadas.  E, por fim, no 
capítulo 6 são feitas algumas recomendações para a implementação completa na IES e sugestões 
para estudos futuros.  
1.5 – Limitações do trabalho 
Existem poucas publicações de aplicações de modelos de planejamento estratégico em IES, 
mas isso não foi a maior limitação para a realização deste, pois as referências empresariais formam 
uma boa base para o desenvolvimento deste.  A mais significativa das limitações para a realização 
da pesquisa foi a falta de acesso ao plano total, ficando assim limitada ao diagnóstico ambiental, em 
seus principais aspectos. 
 
 
 
CAPÍTULO 2 - FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA 
Com a finalidade de conceituar planejamento estratégico e contextualizar o conceito na área 
do ensino privado, buscou-se  pesquisar  várias abordagens sobre o tema. 
Tomando como ponto de partida que o planejamento estratégico é uma técnica 
administrativa que, através da análise do ambiente de uma organização, possibilita a interpretação  
das oportunidades, KOTLER & FOX (1994, p.97) citam que o planejamento estratégico “envolve 
identificar a missão da instituição, avaliar seus recursos e examinar o ambiente para determinar quais 
devem ser suas prioridades e estratégias”.    
Especificamente sobre o planejamento estratégico em escolas, KOTLER & FOX (1994, 
p.97) afirmam que o planejamento estratégico é algo “novo para a maioria das IES, sendo, portanto, 
necessário conceituar Planejamento Estratégico como um processo de desenvolver e manter um 
ajuste estratégico entre metas e capacidades da instituição e suas oportunidades mercadológicas”.   
Esta visão passa pela adoção de uma postura de desenvolvimento de uma missão 
institucional adequada, com total apoio às metas e objetivos, com uma estratégia definida e bem 
implementada. 
O exercício do planejamento é uma forma de trazer maior racionalidade à administração. O 
termo racionalidade é usado aqui como raciocínio lógico, aplicado à utilização de recursos 
disponíveis, visando atingir os propósitos da organização (racionalidade funcional). A 
racionalidade contrapõe-se à intuição e à improvisação, também presentes no processo de 
tomada de decisões. A utilização racional dos recursos físicos, materiais, financeiros e humanos 
pela administração é uma expectativa da comunidade, assim como das autoridades superiores 
responsáveis pelo funcionamento do sistema. O Plano, como produto do planejamento, é um 
norteador para o desenvolvimento de ações, nas diferentes áreas e níveis da organização. Sem 
tal orientação, será bastante difícil coordenar e convergir os esforços dos diversos setores em 
direção aos objetivos e metas estabelecidos. Assim, a implementação do processo de 
planejamento busca trazer uma orientação racional às ações da organização, de forma a atingir 
os objetivos propostos. (MEYER, 1990 p.54) 
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Nesta citação, o autor aponta para a necessidade de envolvimento da totalidade dos 
recursos envolvidos na organização para que o planejamento estratégico obtenha sucesso de 
implementação.   Sugere que o plano seja o norteador do planejamento estratégico por estar 
focando o objetivo a ser atingido, facilitando a interpretação por parte de todas as pessoas 
envolvidas no processo, dando clareza aos propósitos elencados no planejamento estratégico. 
Ainda em uma de suas clássicas obras, datada de 1964, DRUCKER já afirmava que o 
planejamento bem sucedido está sempre baseado na maximização do aproveitamento de 
oportunidades.   Com esta afirmação, DRUCKER (1964) sugeria que não fosse feito o 
planejamento baseado apenas na análise rotineira e interna da empresa, mas sim com a soma do 
composto externo, que é onde podem aparecer as oportunidades de mercado.   O mercado é 
composto por diversos concorrentes que desejam estar à frente dos adversários, por isso tem-se a 
necessidade de planejar de forma estratégica. 
Esta visão parte do princípio que existe uma competição, e o mercado propõe 
constantemente que seus competidores enfrentem a competição como se fosse uma guerra por 
conquista de espaço mercadológico (RIES & TROUT, 1986). 
A visão da necessidade de planejar de forma estratégica, leva a uma natural comparação 
entre o planejamento tradicional e o planejamento estratégico. 
Para uma visualização das diferenças existentes entre planejar e planejar de forma 
estratégica, a tabela a seguir, relata um estudo comparativo apontado por MEYER (1990, p.56).   
A tabela  03 resume os parâmetros utilizados para que a comparação proporcionasse a melhor 
percepção das diferenças que distinguem as essência da forma de planejar, que afetam diretamente 
os resultados esperados em um mercado competitivo. 
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TABELA 03 – CARACTERÍSTICAS: PLANEJAMENTO TRADICIONAL E PLANEJAMENTO 
ESTRATÉGICO. 
Características  Planejamento               Planejamento  
    Tradicional   Estratégico   
Sistema   fechado   aberto    
Ênfase    eficiência   eficácia   
Ambiente   interno    externo (e interno)  
Processo   dedutivo   indutivo   
Amplitude   longo prazo   curto e médio prazo  
Análise    retrospectiva   prospectiva   
Estrutura   centralizada   descentralizada e  
        integrada   
Dados e   quantitativos   quantitativos e  
informações       qualitativos   
Finalidade    determinística   evolutiva   
Produto   plano    decisões críticas  
Função    órgão de   dirigentes 
    planejamento       
Processo   ciência    arte complexa 
decisório   exata    (processo interativo)  
Participação    centralizado   integração 
        participativa   
Fonte: (MEYER, 1990, p. 56) 
 
De acordo com o que pode-se comparar na Tabela 03, o planejamento estratégico centra-
se no conceito de sistema aberto, onde enfatiza o que se pode chamar de ambiente externo.  O 
ambiente externo somado ao ambiente interno, ao serem analisados, fornecem um conjunto de 
dados que permitem uma visão muito mais ampla e completa do ambiente no qual a instituição está 
realmente inserida.  
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Já o planejamento tradicional tende a focar-se nos aspectos internos, limitando demais a 
noção do funcionamento da instituição em um entendimento mais amplo que é propiciado pelo 
planejamento estratégico. 
De acordo com CHIAVENATO (1999), o processo de elaboração de um planejamento 
estratégico é, basicamente, uma função dos dirigentes de nível institucional mais alto, ou seja, do 
topo da pirâmide hierárquica. Todas as organizações acabam por designar seus mais altos 
administradores a responsabilidade de traçar, planejar e alcançar os objetivos estratégicos.  
Entretanto, o autor salienta que, para se obter efeitos realmente com possibilidades positivas, é 
necessário que o processo de planejamento estratégico inclua a participação integrada dos demais 
níveis da organização: tático e operacional.  O primeiro, através de planos táticos, que são menos 
genéricos e mais detalhados, abordando cada uma das unidades organizacionais, ou conjunto de 
recursos, separadamente, envolvendo assim, os gerentes de todas as áreas da organização.  Quanto 
ao segundo, sua participação se dá através de planos operacionais detalhados para execução de 
cada tarefa, que é onde ocorre a realização efetiva do que foi planejado, ou seja, a execução no 
processo produtivo de todas as áreas de funcionamento da organização. 
Manipulando dados qualitativos e quantitativos, o planejamento estratégico contrasta com o 
planejamento tradicional que normalmente utiliza-se da concentração de esforços na coleta de dados 
quantitativos. 
Quanto ao aspecto gerencial do planejamento, DRUCKER (1998) destaca que a 
organização de sucesso no futuro próximo será aquela organização que estiver focada na informação 
e no trabalho de especialistas com muitas habilidades e será muito parecida com entidades pouco 
estruturadas hierarquicamente. DRUCKER cita como exemplos, o hospital, a orquestra sinfônica e a 
universidade. 
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Portanto, o planejamento estratégico torna-se importante para uma instituição de ensino 
superior. Com ele, a instituição poderá buscar a racionalidade, reunindo condições de adaptação do 
seu quadro habitual de operações às mudanças impostas pelas pressões ambientais.  Este tipo de 
plano é de suma importância porque objetiva nortear o crescimento das instituições, pois existem 
todo tipo de variáveis, as quantitativas e as qualitativas que são de difícil tangibilidade.  Estas são 
forças a serem tratadas no planejamento estratégico. 
Para MINTZBERG (1995), a habilidade em lidar com estas forças intangíveis, está 
diretamente relacionada com a intuição.  O autor afirma que a intuição é um sentido que deveria 
fazer parte do rol de conceitos psicológicos.  Mas, a maioria dos psicólogos, com a boa intenção de 
serem respeitados no meio científico como bons cientistas, pouco têm dado atenção a este atributo 
que afeta a decisão e planejamento de organizações e de muitas ações das pessoas.   Por isso, 
muitos tem desprezado a intuição.    
Pode-se dizer que a intuição ser um processo mental de difícil acesso, o que dificulta a ser 
descrito cientificamente.  Mas, se facilmente assim pudesse, métodos científicos para aplicar a 
intuição seriam possíveis e usuais.  Tal complexidade de experiências é única e intransferível.  Para 
MINTZBERG (1995) este pensamento pode conduzir para uma reflexão que deixe claro ao 
planejador que o planejamento estratégico não é tudo.  O planejamento estratégico propicia as 
condições ideais de monitoramento da manutenção do foco de atuação baseado em dados e 
informações que auxiliam a tomada de decisão, mas a decisão é tomada por pessoas, e pessoas 
agem, muitas vezes, intuitivamente. 
O que ocorre com o planejamento estratégico, é que fornece mais segurança ao dirigente, 
pois passa do aspecto simples para o complexo, no que diz respeito a amplitude de tipos de 
informações envolvidas e da quantidade de pessoas e processos que passam a auxiliar. 
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Um dos aspectos mais marcantes do planejamento estratégico é a natureza da análise 
desenvolvida, onde a ênfase está numa visão prospectiva, que significa procurar conhecer o futuro 
provável do amanhã ao invés de, simplesmente, conceber o amanhã como uma repetição do hoje e 
do ontem, o que caracteriza a análise retrospectiva  do planejamento tradicional. 
Não que o planejamento estratégico desconsidere o passado, pelo contrário, mas o que 
ocorre é que ele se soma a visão do amanhã. 
A visão de longo prazo que caracteriza o planejamento tradicional é contrastada com a visão 
de curto e médio prazo que identifica a amplitude da análise do planejamento estratégico, pois à 
medida que estudos se afastam do presente, aumentam o grau de incerteza acerca do futuro, 
dificultando antecipações de mudanças e identificação de tendências futuras. Ao reduzir a noção de 
futuro em sua análise, face à própria dinâmica ambiental (a única coisa certa acerca do amanhã é 
que será diferente do hoje), o planejamento estratégico tende a incorrer em menos erros em suas 
projeções. 
Para que seja possível criar uma estrutura organizacional voltada para a lidar com as 
fraquezas apontadas em seus diagnósticos, deve ser considerado e percebido o conjunto de 
elementos que se interagem, formando uma visão ampla do ambiente organizacional (HAMEL E 
PRAHALAD, 1995). As fraquezas precisam ser sempre monitoradas para que a distância entre o 
real e o futuro não seja muito grande, pois quanto maior a distância, mais sujeito a erros. 
O planejamento é, na concepção tradicional, uma função do órgão de planejamento da 
organização a passo que, na concepção estratégica, passa a ser uma função básica (mas não única) 
dos seus dirigentes. Cabe a estes, como responsáveis pela administração, nos diversos níveis da 
hierarquia, desencadear e liderar o processo de planejamento estratégico. 
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Quanto ao produto do planejamento, este é na visão tradicional o plano escrito e 
materializado, que norteará as ações administrativas, enquanto que o processo de planejamento 
estratégico se materializa, na visão estratégica por um conjunto de decisões críticas, sobre o 
problemas organizacionais que a desafiam, sobre as linhas de ação a serem seguidas e sobre as 
áreas prioritárias, onde os recursos estarão mais concentrados. 
Finalmente, quanto ao nível de participação de pessoas no processo, o chamado 
planejamento tradicional tende a ser mais centralizado, a nível de órgão central de planejamento, não 
incluindo participação mais ampla e ativa dos diversos segmentos da organização. 
MEYER (1990, p.58)  afirma que o planejamento estratégico inclui no seu processo a 
“participação dos vários setores e grupos que compõem a organização. A participação, neste tipo 
de planejamento é fundamental pois, a par das contribuições de cada um dos setores e grupos, o 
próprio envolvimento no processo já os identifica e os compromete com os propósitos a serem 
perseguidos e com as ações a serem desenvolvidas pela organização”.   
Essa participação, segundo BEER & EISENTAT (2000), é primordial, pois os funcionários 
que estiverem mal-informados sobre quais são os objetivos organizacionais, não poderão contribuir 
para que a empresa chegue ao destino planejado.  Os colaboradores que não estiverem bem 
informados, tendem a ficar com receio de participar com idéias que poderiam fazer alguma 
diferença. Acabariam por ficar como meros executores, sem a expressão de pontos de vista que 
poderiam vir a apontar soluções.   Ou seja, quando não há participação efetiva nos aspectos de 
planejamento, o colaborador tende a se omitir e isso afetará o sentido de amplitude do planejamento 
estratégico, pois todo tipo de ameaça e oportunidade, sentida por cada um, deve fazer parte do 
conjunto que visa objetivos organizacionais.  Em resumo, o funcionário que não sabe o que a 
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organização quer, não saberá ajudá-la a chegar lá.  Independente da área de atuação da 
organização. 
A definição da área de atuação de uma organização refere-se à escolha da atividade em que 
pretende desenvolver suas atividades.  
Assim, pode-se dizer que quando, uma IES, que obviamente, tem como área de atuação 
escolhida, a educação superior, volta-se para uma forma de atuação em área ainda mais ampla, 
compreende-se que sua área seja a educação, que envolve outros aspectos indiretos que afetam a 
educação superior.  
Ora, se a escolha da IES for atuar na área de educação, isso pode significar um leque de 
atuação muito amplo, pois, acabaria por incluir a  educação de adultos que há tempos não estudam, 
a educação continuada nas suas mais diversas formas, a educação voltada para certas 
especificidades técnicas e outras formas de atuação possível para uma organização concebida 
inicialmente para o ensino superior. 
Mas, as organizações privadas devem optar por um foco que dê condições de obter 
sustentação como um negócio que precisa ser viável economicamente. 
2.1 Instituições de ensino superior privadas 
Existem IES privadas com e sem fins lucrativos.  A escolha, na sua criação, pode ser 
determinada por diversos fatores, entre os quais o da carga tributária na qual a IES estará 
enquadrada, ou seja, com ou sem fins lucrativos.  E quanto a forma administrativa, as IES podem 
ser universidades, centros universitários, faculdades integradas ou faculdades isoladas 
(TRIGUEIRO, 2000). 
  
 
25
As formas da IES estão descritas no Decreto n.º 2.306 (anexo 5) de 19 de agosto de 1997, 
que estabelece que as universidades caracterizam-se pelas atividades de ensino, pesquisa e 
extensão.  A universidade deve ser integrada com a comunidade da qual faz parte, pois suas 
atividades devem extrapolar o meio acadêmico e levar a pesquisa e outras atividades ao contexto 
social.  
De acordo com TRIGUEIRO (2000, p. 23) “na prática, espera-se que os centros 
universitários também realizem  a pesquisa e extensão, embora estas exigências não estejam 
explícitas no Decreto n.º 2.306”.  O autor afirma que em contato com técnicos do MEC, o  
conceito de centros universitários está sendo interpretado como de “universidades embrionárias”. 
Já as faculdades isoladas e integradas, estão claramente desobrigadas ao desenvolvimento 
da pesquisa e da extensão.   A principal diferença entre as faculdades as isoladas são regidas por 
um único regimento e as integradas estão sob a direção de um regimento para cada curso. 
Neste estudo, tratou-se das duas formas por um mesmo prisma: o do resultado esperado.  
Pois, sendo as faculdades isoladas ou integradas, com ou sem fins lucrativos, todas dependem dos 
resultados qualitativos para poder competir. 
A identificação do tipo de IES e área de atuação constitui–se em uma decisão que deve ser 
muito criteriosa, uma vez que as próximas etapas do processo dependerão destas decisões feitas na 
fase de opção pelo tipo do negócio.  Independente da forma de enquadramento, o cenário de 
atuação é o mesmo: o ensino.  E, em uma análise primária, o ensino depende de professores e 
alunos. 
O Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais – INEP, aponta em seu relatório 
do censo da educação superior de 1999, que o nível de escolaridade tem aumentado nos 
profissionais de educação, ou seja, os professores estão sendo motivados a buscar pós-graduação.    
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Esse é um indicador de que os recursos da universidade, como organização, principalmente 
os recursos humanos, estão sendo preparados para enfrentar a evolução qualitativa do setor.  
No período do ano de 1990 a 1999, houve um crescimento do número percentual de 
professores com mestrado, passando de 21,1% para 29,2%.  Já os docentes com doutorado 
passaram de 12,9% para 20,1%.  
Observados os dados do censo do INEP, que mostram que os docentes estão mais 
qualificados, veja-se também que do total de 1.097 IES brasileiras, apenas 192 são públicas, 
perfazendo um saldo de 905 privadas.  Pode-se dizer que os mercados são distintos, mas existem 
muitas áreas de sombreamento, como por exemplo a transferência de uma escola privada para uma 
pública durante o curso.  O que torna necessário que o planejamento estratégico da IES privada 
contemple as diversas possibilidades de alteração do quadro de matriculados. 
Outros dados relevantes do censo são quanto as matrículas, os ingressos por vestibular e a 
transferência.   Em 1.999 o total de matriculados no Brasil foi de 2.369.945 alunos, sendo que 
832.022 nas públicas e 1.537.923 nas privadas.  No ingresso pelo vestibular, os novos alunos estão 
assim distribuídos: 210.473 nas públicas e 533.551 nas privadas.  O dado que dá indicadores de 
que o aluno pode estar predisposto a mudar para a concorrência vem a seguir: em 1.999, um total 
de 34.915 alunos do sistema nacional de educação superior pediu transferência de IES, sendo que 
25.024 são de escolas privadas.  O relatório do censo não aponta o destino dos alunos, para que se 
faça a análise de para que tipo de IES este aluno transferido está migrando.  Com este dado que 
falta, ficaria claro que muitas IES iriam buscar saber o tipo de estratégia a ser adotada tornarem-se 
mais atrativas para alunos ingressos, para prospectar novos alunos e para atrair os que desejam 
pedir transferência da concorrência. 
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Pode ser um bom dado a ser mantido como indicador de ameaças e oportunidades, a taxa 
de transferência de alunos vindo para a IES privada e saindo para a concorrência.   O planejamento 
estratégico de IES privadas deve contemplar esse tipo de análise. Pois, seria uma forma de alertar 
as lideranças da IES ao tomar as decisões, sejam internas ou de mercado. 
Para BALDRIDGE (1983, p.167) ao se examinar a liderança e as decisões na organização 
universitária pode-se rotulá-las como uma “anarquia organizada”, onde existe pouca coordenação e 
controle e, onde cada indivíduo é um autônomo tomador de decisões. 
BALDRIDGE (1983, p.38) destaca ainda estas características especiais que definem a 
universidade como organização atípica: 
1. Ambigüidade de objetivos: os objetivos organizacionais são vagos e difusos; 
2. Clientela especial: alunos com necessidades específicas e diversificadas demandando 
participação no processo decisório; 
3. Tecnologia problemática: utilização de uma variedade de métodos, técnicas e processo 
(múltipla tecnologia) para atender  uma clientela especial; 
4. Profissionalismo: utilização de profissionais que desenvolvem funções não rotinizáveis, 
gozando de autonomia no trabalho e, manifestando dupla lealdade: a) à profissão a qual 
pertencem, e b) à organização para a qual trabalham; 
5. Vulnerabilidade ao ambiente: sensibilidade a fatores ambientais externos que poderá 
afetar a sistemática e padrões da administração universitária. 
Com estas características que ilustram a IES como atípica, o autor deixa claro que com as 
características internas e externas, as  universidades precisam de planejamento estratégico.   O foco 
está sintetizado em objetivos, clientes, estrutura, recursos humanos e ambiente, o que fecha com o 
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sentido de se planejar de forma estratégica.  O contexto das IES forçam uma postura mais dinâmica 
para acompanhar o crescimento do ensino superior. 
Quando se fala na IES privada, o que se verifica é que a educação é tratada pelos dirigentes 
como um negócio.  Mas, que deverá ser vista em análises ambientais mais aprofundadas, pois este 
negócio é um pouco diferente por estar inserido em um ambiente um tanto quanto peculiar: 
educação. 
Como aspecto social, a IES privada, deve saber qual é a real necessidade da sociedade.  
Sabendo a necessidade, poderá ofertar cursos que venham ao encontro das expectativas da 
população de seu alcance.  Em seguida, deverá saber se existem as condições econômicas para que 
seja ofertada, e se a população tem potencial para demandar.  Passadas essas fases, vem os 
aspectos político-legais, onde a IES deverá fazer o encaminhamento ao MEC  para que venha a ser 
autorizada a ofertar os cursos em questão. 
Os fatores ambientais internos em confronto de análise com as condições externas é que têm 
conduzido muitas universidades, em especial as norte-americanas, a partir da década de 80, a 
utilizarem-se cada vez mais do planejamento estratégico. 
Cabe aqui um comentário sobre a expansão do ensino superior do Estados Unidos, pois é 
semelhante ao que ocorre no Brasil quase três décadas depois.  Na década de 60, o governo norte-
americano deu uma abertura ao ensino superior privado para que crescesse de forma mais 
acelerada, com isso, muitas universidades foram criadas com dezenas de cursos e a nação ganhou 
em competitividade, pois a qualidade do ensino passou a ser o diferencial competitivo entre as 
escolas.  Muitas escolas tiveram cursos fechados e outras fecharam totalmente, pois passou a 
vigorar a lei do mercado, com as condições de oferta e qualidade sendo a chave para a procura por 
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parte dos alunos dispostos a pagar pelo estudo, abrindo assim, um forte caminho para a aplicação 
do planejamento estratégico em IES privadas (KOTLER & FOX, 1994).   
Assim como nos Estados Unidos, o governo brasileiro, três décadas depois deu abertura 
semelhante para o crescimento do setor de educação superior, e o que se vê, é que os indicadores 
de qualidade serão fatores de sobrevivência ou não das IES privadas. 
Uma vez que o planejamento estratégico é um processo contínuo, qualquer mudança 
significativa, nos ambientes interno e externo, poderá provocar modificações nos objetivos, metas e 
estratégias adotadas. Assim, o cenário que se forma no Brasil é motivador para a plicação da 
metodologia do planejamento estratégico. 
A seguir, o trabalho trata do planejamento estratégico voltado para IES. 
2.2 - Planejamento estratégico em IES privadas 
Para TRIGUEIRO (2000, p.18) “os espaços que se abrem à iniciativa no campo do ensino 
superior brasileiro são inúmeros”, mas, é preciso estudar o setor e acompanhar as determinações 
político-legais para o melhor entendimento e compreensão de ameaças e oportunidades do ensino 
superior privado em nossa sociedade.  Portanto, para conviver com o ambiente mutante e com o 
espaço que também  está aberto para a concorrência, o cenário motiva os estudos e aplicações da 
metodologia do planejamento estratégico em IES privadas. 
A IES privada, é uma prestadora de serviços. A maioria das IES se enquadram com 
sociedade civil sem fins lucrativos. De acordo com a legislação vigente, 60% da receita deverá ser 
alocada em recursos humanos (decreto lei 2.306, de 19 de agosto de 1.997 – cópia no anexo 5). 
Mas, os critérios de alocação e diversidade de serviços e estratégias de penetração social podem 
ser elementos chave para o melhor resultado, o que envolve recursos. 
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Ou seja, há uma ligação direta entre a boa alocação dos recursos de hoje com os resultados 
econômicos do futuro. 
O planejamento estratégico possibilita, de forma ordenada, identificar as diversidades em 
oportunidades e ameaças neste ambiente em que estão inseridas as possibilidades de decisão por 
este ou aquele serviço educacional. 
A análise ambiental interna procura identificar os pontos fortes e fracos  da organização 
através do exame de sua estrutura, instalações físicas, finanças, recursos humanos, programas 
acadêmicos, atividades de apoio e operacionais. 
Além disto, a metodologia do planejamento estratégico enfatiza fatores-chaves na análise 
interna, como vantagem comparativa com análise das características ou dos fatores que possui, e 
que a destacam de outras organizações na mesma área de atividade. centralidade à missão da 
organização, qualidade do produto ou serviço e demanda por produto ou serviço. 
Quanto aos fatores de expectativas, valores e necessidades identificadas junto aos 
participantes da organização (dirigentes, administradores, técnicos, professores, alunos e 
trabalhadores, no caso de universidade), são considerados na metodologia do planejamento 
estratégico (MEYER, 1990).  
Os planejamentos procuram identificar o que é organização e o que deveria ser a 
organização, com análise das necessidades, a fim de preencher as diferenças entre ambas as 
situações de forma mais abrangente, planejada e racional. 
A fase de integração constitui-se talvez na mais importante do processo uma vez que, nesta 
etapa, são combinadas as análises ambientais externa e interna, com as necessidades e valores 
identificados entre os participantes, com o propósito de escrever a missão, definir objetivos, metas e 
estabelecer estratégias para implementação. Objetiva-se, nesta etapa, relacionar oportunidades e 
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pontos fortes, valores e necessidades identificadas, junto aos participantes, e compromisso com o 
propósito, direção e ações a serem desenvolvidas no futuro (curto e médio prazo). 
Nesta fase é preparado o plano geral da organização para todas as áreas funcionais (no 
caso da universidade: acadêmica, administrativa, física, recursos humanos, financeira, estudantil) com 
base em informação e decisões tomadas em etapas anteriores. 
Este plano global servirá de guia orientador para a elaboração de planos operacionais mais 
detalhados, nas diferentes áreas funcionais da organização. Ao final desta etapa, recursos são 
alocados com base nas prioridades estabelecidas. 
Finalmente, a fase da implementação do plano ocorre. Aqui começa o verdadeiro desafio 
para o planejador: sair do campo das idéias para a ação concreta. Até esta fase, os planejadores se 
utilizam de diferentes métodos e abordagens (analisaram dados, entrevistaram pessoas, discutiram 
com especialistas, ouviram e debateram com os diversos segmentos envolvidos no processo) para 
montar o plano. É chegada a hora de colocar em ação as idéias contidas no Plano, o que significa na 
verdade, testá-las na vida real. 
Os autores KOTLER & FOX (1994, p.98), partiram do princípio que o planejamento 
estratégico ainda é algo muito novo para a maioria das IES.  Segundo os autores, quando uma 
escola não tem concorrentes ou existem mais candidatos do que o número de vagas, estas 
mensurações podem ser altas e, mesmo assim, podem não refletir a satisfação real porque os alunos 
não têm alternativas.  Trata-se de uma situação monopolista.  As IES privadas no Brasil, começam a 
passar por situação de concorrência somente agora, depois de uma crescente e acelerada expansão 
do sistema brasileiro de educação superior. 
Mas, mesmo quando uma escola não possui monopólio, as inscrições e matrículas podem 
permanecer fortes por um longo período.  Pois, pode demorar para que os resultados reais sejam 
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percebidos.  Por outro lado, mesmo que ocorra o processo de declínio do estado de satisfação dos 
alunos, eles podem, optar por permanecerem sem reação alguma. Principalmente, os estudantes 
insatisfeitos que apenas querem o diploma, podem decidir terminar o curso na escola em que 
iniciaram.  Ainda mais, se estiverem nos últimos anos de estudo, porque quando estão mais 
próximos da conclusão do curso, acabam por aceitar estudar e pagar por escola sem qualidade 
mensurada (KOTLER & FOX, 1994). 
As IES privadas brasileiras sinalizam uma tendência a se preocuparem com os aspectos 
ambientais de competitividade e sobrevivência no, cada vez mais agressivo, mercado de educação 
superior.  Ao analisar-se o ambiente externo, faz-se necessário que haja uma avaliação do ambiente 
organizacional interno e como está inserido no contexto externo, incluindo-se a identificação de 
parâmetros estabelecidos como regra do setor e exame de fatores sociais.   
Como fatores sociais deve-se observar os aspectos político-legais, econômicos, 
demográficos e sociais que afetam o desempenho e pleno funcionamento da IES privada. 
 Para MEYER (1990, p.62) alguns fatores básicos têm conduzido diversas IES, com e sem 
fins lucrativos, a valerem-se da metodologia empresarial do planejamento estratégico. O primeiro 
deles é o ambiente turbulento, que deixa as IES em condições de vulnerabilidade.   Estando o 
ambiente em constante mudança, as organizações passam por etapas que muitas vezes não tiveram 
condições de interpretá-las dada a velocidade das mudanças.  As IES que optam por se 
estruturarem pela incorporação da metodologia de planejamento estratégico, passam a examinar as 
condições ambientais externas, além das internas, que estão no seu dia-a-dia.  O que acaba por dar 
maiores condições da escola prever o futuro da organização no seu mercado de atuação. 
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Muito embora não se trate de uma solução mágica para todas as deficiências das IES 
privadas, o planejamento estratégico tem se mostrado como uma nova e importante metodologia 
capaz de dar mais indicadores de direção para o gestor do ensino superior.   
Em sua função de conduzir a otimização dos resultados para o alcance dos objetivos e na 
identificação e solução dos problemas críticos que afetam a organização, o gestor das IES privadas 
estão mais receptivos ao caminho da aprendizagem do planejamento estratégico, pois estão 
necessitando de ferramentas que os fortaleçam na condução do negócio.   
Em conformidade com o planejamento estratégico, ALVES (1999, P. 147), destaca em seu 
Guia Prático do Diretor da Escola que “não há condições de serem feitos planejamentos rígidos, 
porque as mutações sociais são freqüentes”.  O guia é bastante simples, mas é muito aplicado por 
escolas particulares por ensinar passos que levam o diretor a buscar resultados em função de 
estratégias adotadas em relação aos concorrentes. 
Segundo MEYER (1990, p.63) “a mudança tem se constituído num dos aspectos mais 
presentes na dinâmica organizacional”.  Ainda para MEYER, o planejamento estratégico acaba por 
ser visto na forma de um processo causador de mudança nas IES.  Pois, ao direcionar e auxiliar na 
criação das condições necessárias para que os objetivos sejam alcançados, mudanças na estrutura e 
no processo organizacional acabam ocorrendo.  
Seis pontos podem ser destacados para que o planejamento estratégico voltado para IES 
privadas venha a ser implementado de forma a buscar bons resultados. 
Como um dos pontos mais importantes, destaca-se primeiro a necessidade do planejador 
acompanhar as possíveis resistências às mudanças, para poder saber como lidar com elas quando 
vierem a ocorrer.  E, segundo, o apoio total dos dirigentes. 
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De acordo com MEYER (1990) o planejamento estratégico requer uma nova visão e 
condução mais flexível das rotinas do próprio processo de planejamento. Além de toda a 
participação dos colaboradores, o processo de planejamento, para obter chances maiores de ser 
bem sucedido, confirma que precisa da condução acreditada e apoio total dos dirigentes da IES.   
Imagine-se que o diretor da IES privada não acredita que precisa analisar o ambiente 
externo por considerar a sua instituição auto-suficiente.  O planejamento estratégico fica com a 
grande probabilidade de estar totalmente comprometido.  Fica muito fácil de dar tudo errado, pois, 
não se visualiza oportunidades de crescimento e se fica vulnerável diante das ameaças que não são 
percebidas em tempo. 
Em se tratando de uma função importante, o planejamento passa a ser não mais elaborado, 
exclusivamente, por um gestor, mas por grupo do “staff”, que deve compartilhar com  todos os 
dirigentes e líderes que atuam nas diversas áreas da organização.  
Não há como o planejamento estratégico ser implementado com sucesso sem que haja a 
participação direta por parte dos dirigentes.  A direção da IES deve ser o apoio e, sempre que 
possível, facilitar a colaboração de todos os envolvidos. 
Não esperar que as ameaças aconteçam é parte positiva de uma postura proativa.  O 
planejamento estratégico procura prever, através de diferentes técnicas, o provável cenário futuro da 
IES dar condições de estarem todos os setores preparados para a chegada deste futuro, reduzindo 
assim, o máximo possível o elemento surpresa, que nem sempre é favorável. 
Diante da natureza e características organizacionais da IES, o planejamento estratégico pode 
dar extrema importância na participação dos diversos interessados envolvidos, pois estes grupos de 
interesses terão a tarefa de tornar real a execução do plano. A participação dos diversos 
interessados envolvidos configura-se como o terceiro ponto mais importante. 
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Para MINTZBERG (1995) o poder para todos gera uma organização democrática.  Do 
ponto de vista do planejamento estratégico, quando mais participativo, melhor.  Mas, existem muitas 
controvérsias, pois os colaboradores de um modo geral acabam por participar mais nos níveis 
táticos e operacionais do que no estratégico propriamente dito. Um bom exemplo de participação 
no nível estratégico: “Na Alemanha, metade dos assentos no conselho de diretoria são reservados 
para os representantes dos trabalhadores” (MINTZBERG, 1995, p.117). 
Mas, o próprio MINTZBERG (2000, p. 241) afirma que “um indivíduo ou um grupo 
pequeno, usualmente numa posição influente de autoridade, supervisiona a mudança e garante que 
ela aconteça”, ou seja, deve-se obter a participação de todos para assegurar que saibam que suas 
ações tem um objetivo maior, que é conduzir a empresa para os resultados esperados, mas no 
momento de monitorar o plano, é necessário ser um pouco mais centralizado. 
 Como quarto ponto fundamental na execução, é preciso sempre assegurar que todos os 
envolvidos com a organização saibam os objetivos a serem atingidos e busquem-nos. 
Seja no modelo top-dowm,  de cima para baixo, seja no modelo bottom-up, com maior 
participação geral, o dirigente da IES deve ser responsável pela condução dos trabalhos de busca 
constante de informações e de análise dos ambientes (RIES & TROUT,  1989). 
O ideal para a IES é que todos que participarem do planejamento estratégico, contribuiam 
com apresentação de propostas concretas e idéias ou sugestões que façam a diferença perante a 
concorrência e perante os alunos para que percebam a unidade existente na condução dos 
trabalhos. 
É certo que não é possível existir um plano estratégico que satisfaça a todos de forma 
consensual.  Então, haverá a necessidade dos participantes da elaboração do planejamento 
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estratégico estarem prontos para dar e buscar o apoio da maior parte das pessoas envolvidas no 
funcionamento da IES. 
Ao formular seus planos, as universidades devem examinar as prioridades, a nível do macro-
sistema, de forma a convergir esforços para áreas prioritárias para as quais, certamente, existirá 
maior fluxo e volume de recursos.  Para o contexto de IES, o macro-sistema a ser considerado deve 
conter a análise conjunta dos ambientes político-legal, social, econômico, demográfico e cultural 
(KOTLER, 2000). 
Como o quinto ponto em destaque, não se pode fazer planejamento estratégico ou qualquer 
outro tipo de planejamento de uma IES privada, que sofre a concorrência crescente, sem 
informações. Há, então, a necessidade de se buscar dados e informações sobre os componentes 
internos de recursos disponíveis e possíveis de participação efetiva de bons resultados com o meio 
externo. 
Uma função dos provedores de informações para o planejamento estratégico da IES é a 
própria comunidade.  É ela quem dá informações sobre suas necessidades e expectativas, e, é claro 
sobre seus desejos.  Já que muitas pessoas estão dispostas a pagar mais por desejos do que por 
suprir as necessidades básicas (SANDHUSEN, 1998).  Entenda-se por desejo de uma comunidade 
em relação à escola, a boa imagem que transmite a confiança de que o retorno no investimento virá 
com o prestígio e aceitação do diploma por parte das empresas e sociedade em geral, fazendo com 
que as pessoas fiquem satisfeitas por terem estudado na IES privada, sentindo orgulho e valorizando 
o que aprenderam.  Um exemplo de como pode ser explorado pela IES o fator desejo, é a 
necessidade que uma pessoa tem de cursar um bom curso superior, mas que possui o desejo de 
estar em uma grande escola bem conceituada nacional ou internacionalmente. 
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Sempre que se fala em planejamento estratégico em IES privada, necessariamente, tem-se 
que dar atenção ao orçamento.  O orçamento é o sexto ponto mais importante que pode viabilizar o 
plano.  Pois, em se tratando de ações estratégicas, muitas dependerão de alocação correta de 
recursos financeiros, principalmente em capacitação de pessoal e atualização e expansão 
tecnológica. 
O que precisa ser feito é entender e usar estes seis pontos para focar nos resultados 
esperados, já que o planejamento estratégico depende dos recursos, precisa-se estar ciente de que 
os recursos futuros irão depender dos resultados no alcance dos objetivos.  
A seguir, estão listados alguns modelos de planejamento estratégico onde procurou-se 
apresentar as vantagens e desvantagens de cada um. 
2.3 - Modelos de roteiros de abordagem de planejamento estratégico: algumas visões  
A escola do design, apresenta a formação de estratégia como um processo de concepção, 
onde segue-se o roteiro de abordagem (MINTZBERG, AHLSTRAND & LAMPEL, 2000) 
conforme descrito a seguir: 
?? avaliação externa por meio da identificação de ameaças e oportunidades para 
identificação dos fatores chave de sucesso, com a perspectiva da responsabilidade 
social;   
?? avaliação interna por meio da identificação das forças e fraquezas da organização 
para a identificação das competências distintivas, com perspectiva dos valores 
gerenciais; 
?? avaliação e escolha da estratégia; 
?? plano e implementação. 
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O modelo da escola do design tem como premissas a formação da estratégia como 
processo deliberado de  construção consciente, que o controle deve ser do estrategista, que a 
formação da estratégia deve ocorrer de forma simples e informal, que as estratégias devem ser 
únicas, formuladas como perspectiva e implementadas quando estiverem explícitas. 
OLIVEIRA (1997) apresenta uma metodologia baseada em um roteiro de elaboração e 
implementação do planejamento estratégico para empresas, que se resume em quatro fases: 
?? Diagnóstico estratégico dos ambientes interno e externo; 
?? Missão da empresa e determinação de objetivos; 
?? Instrumentos prescritivos e quantitativos; 
?? Controle e avaliação. 
A real necessidade e amplitude, segundo o autor, deverá ser determinada no momento em 
que já se conheça o ambiente onde a empresa está inserida, e em seguida pela determinação da 
missão, que dará a resposta para qual é o negócio da empresa, e assim propiciar o estabelecimento 
de objetivos, onde as ações deverão ser monitoradas para serem alcançados. 
OLIVEIRA (1991) diz que um modelo é qualquer representação abstrata e simplificada de 
uma realidade, em seu todo ou em parte dela. 
Portanto, o modelo apresentado a seguir não pretende, para o autor, esgotar o assunto, mas 
criar uma situação mais facilitada para o delineamento e operacionalização das estratégias nas 
empresas.  
Na figura 02, OLIVEIRA (1991) coloca todos os níveis da organização (estratégico, tático 
e operacional) envolvidos como unidades estratégicas de negócios (UEN).  Cada UEN deve 
conhecer o ambiente empresarial para entender as potencialidades que se destacam na situação da 
empresa, sendo que os resultados dependem dos recursos, que dependem da ação, que por sua vez 
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depende do nível de comprometimento. O comprometimento só é possível de ser alcançado em 
níveis elevados se houver um espírito corporativo onde todos entendam os objetivos da empresa e 
coloquem suas ações no curso estratégico da UEN que viabilize os melhores resultados esperados 
pela corporação. 
FIGURA 02 - COMPONENTES, CONDICIONAIS, NÍVEIS DE INFLUÊNCIA E NÍVEIS DE ABRANGÊNCIA DA 
ESTRATÉGIA EMPRESARIAL. 
 
Fonte: OLIVEIRA (1991, p.85) 
Os estudos de  PORTER (1986), em seu livro Estratégia Competitiva, estão centrados nas 
técnicas de análise da indústria e na análise dos concorrentes.   Dando seqüência aos estudos, 
PORTER (1989), em seu livro Vantagem Competitiva, descreve como sustentar a vantagem perante 
os concorrentes, através do diagnóstico da cadeia de valores e da escolha da estratégia 
propriamente dita a ser adotada pela empresa para enfrentar o mercado.  
Portanto, PORTER dá mais subsídios para a análise externa centrada na concorrência do 
que para um roteiro de planejamento estratégico iniciado de dentro da organização, ao passo que 
alguns dos autores sobre o assunto (como KOTLER, MEYER, OLIVEIRA, ANSOFF, 
  
 
40
GRACIOSO, TEIXEIRA e MINTZBERG) descrevem etapas a serem seguidos para o 
planejamento estratégico, mas faltam um pouco com o aprofundamento da estratégia a ser escolhida 
para ser implementada. O modelo de construção de cenários aponta para uma análise ambiental 
com uma profundidade que pode ser aproveitada para escolha da estratégia adotada em qualquer 
dos modelos de planejamento estratégico. Este aprofundamento de estudos em estratégia voltada 
para a competitividade com desempenho superior foi o que, provavelmente, tornou PORTER o 
autor mais citado em estratégia, dando muitos subsídios para a implementação de um planejamento 
estratégico consistente. 
O modelo de ANSOFF (1977, p.23) que ele chama de “modelo de tomada de decisões 
estratégicas”, inicia-se pela formulação de objetivo e escolha de metas.  Em seguida, sugere a 
avaliação interna da empresa e a avaliação das oportunidades externas.  Na seqüência, com a 
análise dos dados coletados, vem a decisão de qual estratégia utilizar.  Após escolhida a estratégia, 
estuda-se os componentes da estratégia e parte-se para a implementação do plano e de suas 
regras, além da avaliação da estratégia. 
O “planejamento estratégico orientado para o mercado” sugerido por GRACIOSO (1996, 
p.27-34) começa com a determinação da missão da empresa, passando para o planejamento  
financeiro básico para o funcionamento de todos os setores, configurando-se assim, como uma 
análise do ambiente interno.  Em seguida, o planejador faz a projeção dos cenários futuros, com 
base em uma análise dos concorrentes e do mercado, para escolher ou formular uma estratégia 
para criar o futuro. 
Para TEIXEIRA (1995, p.203) é preciso identificar missões e objetivos, planejar e iniciar 
ações, para que se  determine  construção de um processo de busca de futuro diferente, 
compartilhado e assumido. Mas, ainda de acordo com TEIXEIRA, isso não é tudo, o planejamento 
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estratégico deve promover a motivação para a sobrevivência no mercado e o estímulo dos desafios 
estratégicos de conquista e crescimento diante da concorrência.  
A autora supra citada afirma ainda que, “há bastante história para perceber que todas as 
civilizações que concentraram poder, riqueza, e não foram solidárias, decaíram. Com elas foram 
gestadas as organizações piramidais, os sistemas rígidos de comando, o elitismo em cima e a força 
bruta embaixo” (TEIXEIRA, 1995, p.204). Então, sugere que haja no ato de planejar, o 
envolvimento de todos os que fazem parte da organização, respeitadas as amplitudes de 
participação decisorial. 
Enfatizando seis etapas, a abordagem de planejamento estratégico proposta por MEYER 
(1992) configura-se como destacado a seguir: 
?? definição da área de  atuação; 
?? análise ambiental externa; 
?? análise ambiental interna, missão e políticas; 
?? identificação dos valores, expectativas e necessidades dos participantes (objetivos); 
?? integração e coordenação; 
?? implementação. 
O modelo ilustrado na figura 03, foi desenvolvido por KOTLER & FOX (1994).  O 
processo inicia com análise ambiental, simultânea com a análise de recursos.  O passo seguinte é a 
formulação de metas, missão e objetivos.   Para, então, formular a estratégia e partir para os 
projetos organizacionais e de sistemas.  
A primeira fase deve ser muito criteriosa, pois é a partir da análise ambiental e da análise dos 
recursos que os autores afirmam estar a base para as etapas seguintes.  Uma distorção de dados 
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pode levar ao estabelecimento de metas que não poderão ser alcançadas e a formulação de 
estratégias equivocadas. 
No que diz respeito as IES privadas, o modelo de KOTHER & FOX (1994, p. 98) parece 
ser, pela sua formatação, o mais indicado para servir como base para o planejamento estratégico de 
escolas, pois a obra que contempla o modelo foi desenvolvida especificamente para instituições de 
ensino. 
De um modo geral, para a maioria dos estudiosos, planejamento estratégico não implica em 
apenas produzir planos.  É um conjunto onde se deve planejar com a integração dos atos de definir 
políticas, traçar objetivos, descrever e apontar metas e estudar estratégias que proporcionem a 
possibilidade de algo melhor para a organização. 
FIGURA 03 - MODELO DE PROCESSO DE PLANEJAMENTO ESTRATÉGICO   
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Fonte: KOTLER & FOX (1994, p. 98) 
Na tabela 04 buscou-se apresentar de forma suscinta, os pontos principais classificados 
como vantagens e desvantagens de abordagens de planejamento estratégico, na forma de 
comparação entre vários autores.   A tabela 04 objetiva demonstrar as diferenças e propiciar uma 
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fonte de identificação com o que se pretende formatar como o modelo mais apropriado para 
planejamento estratégico de IES privadas.   
TABELA 04 - VANTAGENS E DESVANTAGENS APONTADAS PELOS AUTORES 
ABORDAGENS VANTAGENS DESVANTAGENS 
MINTZBERG, 
AHLSTRAND & LAMPEL.  
(2000). 
Processo controlado e consciente, 
Responsabilidade, 
Eficácia organizacional. 
Previsibilidade, 
Estabilidade na Formação, 
Pensamento Desligado da Ação. 
OLIVEIRA  (1997) Estabelecimento de providências. 
Decisões Estratégicas. 
Coerência e Sustentação Decisória 
Longo Prazo 
Menor Flexibilidade. 
PORTER   (1986) Proteção e barreiras de entrada, 
Poder de negociação, 
Redução de Custos e 
 vantagem de mercado. 
Enfraquecimento diante de uma crise inesperada,   
Maior complexidade de implementação, . 
ANSOFF     (1977) Preocupação com o Ambiente 
Interno e Externo da Empresa. 
Estudo de campo. 
Decisões Centralizadas. 
Desconhecimento parcial, Decisões não auto – 
regenerativas. 
GRACIOSO 
(1996) 
Escolha de armas para competição, 
planejamento de crescimento 
equilibrado,  
Planejamento baseado em projeções. 
TEIXEIRA 
(1995) 
Desenvolvimento, Criação, 
Atualização. 
Sensível ao ambiente. 
MEYER 
(1988) 
Identificação de valores, 
Implementação, Integração e 
Coordenação. 
Vulnerabilidade ao ambiente, resultados relativos. 
KOTLER & FOX 
(1994) 
Ênfase na eficácia, componentes 
alinhados e bom nível de 
detalhamento. 
Deixa a desejar na visão financeira. 
FONTE: O AUTOR. 
Ao classificar os pontos citados na tabela 04, foram considerados como vantagens os 
pontos que os autores dão maior ênfase como sendo a sustentação das suas abordagens.  Como 
desvantagens, foram destacados os pontos que apresentam, segundo os próprios autores supra 
citados, como sendo os pontos que devem ter uma atenção especial para que não acabem por 
influenciar de forma contrária aos propósitos do planejamento estratégico.  Os modelos vistos até 
aqui, são muito parecidos, mas o que muda é a filosofia da abordagem, que dá características de 
diferenciação entre uma e outra, acaba sendo a visão do autor somada ao caso específico de 
aplicação.   
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O próximo tópico apresenta os componentes do diagnóstico estratégico vistos neste 
capítulo. 
2.4 - Componentes do diagnóstico estratégico comuns em várias abordagens  
Mesmo com a variedade farta de modelos de planejamento estratégico, os componentes 
centrais do diagnóstico são os mesmos, podendo variar de nome de acordo com o ramos de 
atividade onde são aplicados ou com a visão do autor.   
Para conceituar os termos dos principais componentes do planejamento estratégico, as 
citações a seguir foram extraídas de diversos autores, inclusive de outros além dos citados no item 
2.3 deste trabalho. 
2.4.1 - Objetivos 
Segundo ANSOFF(1977): 
??a empresa possui primeiramente seus objetivos “econômicos” voltados para a 
maximização da eficiência do seu processo global de conversão de recursos e, em 
segundo lugar, os objetivos “sociais”, ou não–econômicos, que resultam na interação 
dos objetivos de cada um dos elementos  participantes em suas atividades; 
??na  maioria das empresas, os objetivos econômicos exercem a maior influência sobre o 
comportamento da empresa e formam o principal corpo de metas explícitas usadas pela 
administração para orientação e controle da empresa; 
??o propósito fundamental da empresa é maximizar o retorno a longo prazo dos recursos 
utilizados; 
??os objetivos sociais exercem uma influência secundária que modifica e restringe o 
comportamento da administração; 
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??além dos objetivos propriamente ditos, existem dois tipos de correlatos de influência 
sobre o comportamento da administração: responsabilidades e restrições: 
Objetivos são regras de decisão que habilitam a administração a orientar e medir o desempenho 
da empresa no sentido da consecução dos seus propósitos. As responsabilidades são obrigações 
assumidas pela empresa. Não formam parte do mecanismo interno de orientação e controle. 
Por exemplo, a responsabilidade pelo apoio à Fundação Ford não afeta, de maneira alguma, as 
decisões da empresa automobilística Ford em relação à venda de automóveis, ao 
desenvolvimento de novos modelos, à escolha de novos mercados, ou à escolha de alternativas 
de diversificação em setores não – automobilísticos. As restrições são regras de decisão que 
excluem certas alternativas do campo das ações possíveis para a empresa. Por exemplo, o nível 
do salário mínimo normalmente representa uma restrição legal ou contratual, e não um objetivo, 
a menos que a empresa conscientemente procure elevá-lo acima do mínimo legal ou acima do 
nível negociado com o sindicato (ANSOFF, 1977, p. 33). 
COBRA(apud Ansoff 1986, p.25), afirma que o objetivo tem-se tornado importante 
instrumento do direcionamento estratégico e ele se compõe-se, de três elementos: 
??o atributo específico escolhido como medida de eficácia (exemplo: aumentar a 
participação de mercado); 
??o padrão ou escolha em que o atributo é medido (exemplo: participação no mercado com 
os produtos A, B e C); 
??a meta é o valor específico na escala que a empresa procura atingir (por exemplo:  40% 
de participação no mercado). 
O objetivo empresarial em marketing deve ser proporcionar alvos para as estratégias de 
marketing, constituindo-se em submetas para o cumprimento das metas gerais da empresa, como 
lucro, crescimento e retorno sobre investimentos. 
CERTO (1993, p.81) aponta para a análise de que o objetivo organizacional é uma meta 
para a qual a organização direciona seus esforços. Na realidade, existe certo desacordo acerca de 
exatamente qual termo deve ser usado para referir–se a metas organizacionais. Alguns teóricos de 
administração indicam o termo “objetivo”, alguns sugerem usar “objetivos” ou “metas”.  
  
 
47
Cada instituição deve desenvolver os principais objetivos  para o próximo período de 
forma consistente com sua missão.  Segundo MEYER (1988), para cada tipo de instituição há 
sempre uma relação entre objetivos e a tarefa é decidir entre eles.  Ela não pode seguir todos os 
objetivos simultaneamente e ser bem sucedida, devido às limitações orçamentárias e às relações 
entre eficiência de custo e resultado.  Num dado exercício, preferirão enfatizar certos objetivos e 
ignorar outros, ou tratá-los como se fossem limitações.  
LOPES (1984) salienta que os objetivos são provenientes de uma projeção do que se 
quer obter como resultados futuros.  Objetivo é o que se pretende atingir.  São os alvos que a 
empresa determina e busca atingi-los, dentro de um tempo pré-estabelecido.  Os objetivos são o 
conjunto das metas, pois usualmente se prendem às funções primordiais da empresa. 
No planejamento estratégico, os objetivos são usados como um tipo de padrão de 
referência para que as decisões referentes às alterações necessárias e as eliminações ou mudanças 
na forma de conduta da empresa em termos de mercados, produtos e serviços (ANSOFF, 1977). 
CHIAVENATO (1982) comenta que os objetivos organizacionais e institucionais são, 
inicialmente, formulados em termos amplos e genéricos.  Entretanto, para que os mesmos possam vir 
a ser operacionalizados, precisam ser transladados para objetivos mais concretos e de níveis 
hierarquicamente inferiores. 
Aponta-se neste trabalho que objetivo é algo maior do que meta. O termo objetivo usou-se 
para se referir ao conjunto de metas que a organização está tentando atingir.  
2.4.2 - Missão 
Uma definição que se destaca é a de OLIVEIRA(1997, p. 71), que diz que “missão é a 
determinação do motivo central do planejamento estratégico, ou seja, qual a razão da existência e a 
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determinação de onde a empresa quer chegar”. Corresponde a um horizonte dentro do qual a 
empresa atua ou poderá atuar. 
Quando a instituição volta-se para o planejamento estratégico, a missão do plano deve 
estar em concordância com a razão da existência da mesma, pois o planejamento servirá como 
delineador com função ordenada para a coordenação de esforços rumo aos objetivos da empresa.   
O planejamento estratégico deve ser um meio para que a missão da empresa seja possível de ser 
concretizada. 
A missão de uma instituição está baseada em três sustentáculos: o mercado, o cliente e o 
produto.  A partir destes três elementos, pode-se determinar qual é a razão da existência da 
instituição, e o seu papel na sociedade em geral.  
Para FORTES (1990), o negócio ou em que tipos de atividades a instituição deverá 
concentrar-se no futuro fica mais claro quando se sabe qual é a missão, pois a missão da instituição 
exerce a função orientadora da ação, e isto dentro de um período de tempo, normalmente, longo, 
em que ficam envolvidas as crenças, valores, expectativas, filosofia de trabalho, conceitos e 
recursos.   
A definição da missão é importante por que é neste ponto que se procura descrever as 
habilidades essenciais da instituição.  Essas habilidades são tipicamente mais amplas do que as 
dimensões genéricas do produto ou serviço.  O delineamento da missão pode ser investigado por 
meio do perfeito entendimento das possibilidades atuais da organização e do seu papel real perante 
o mercado, clientes e ambiente interno e externo (FORTES, 1990). 
Aplicou-se neste trabalho o conceito de missão como a razão da existência da IES.  No 
fechamento da análise dos objetivos traçados, a missão é a referência para a escolha da estratégia.  
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Pode-se afirmar que a instituição de ensino superior existe para cumprir uma missão no 
ambiente onde se localiza, isto é, seu propósito social de existência. Pode não ser muito fácil 
formular uma missão que tenha significado para a razão de existência da organização, mas em se 
tratando de IES privada a missão deve ser compatível os propósitos de cunho acadêmico-social.   
Para que a missão tenha sucesso, os responsáveis pelo planejamento deverão se reunir para 
discutir uma missão significativa e que se enquadre nas possibilidades ambientais. 
A missão não pode ser confundida com os objetivos de resultados financeiros, mas deve ser 
norteadora das ações da IES a fim de que essa não seja desviada de seus propósitos essenciais. 
2.4.3 - Análise ambiental 
A palavra “ambiente” passou a figurar significativamente na literatura da administração a 
partir da década de cinqüenta, com a Teoria Geral dos Sistemas, especialmente na área dos 
sistemas abertos.  Entretanto, com a evolução constante por que vem passando a teoria 
administrativa, a análise ambiental vai além da “simples preocupação inicial” de garantir a 
sobrevivência da organização.  As organizações e instituições modernas preocupam-se cada vez 
mais em obter informações, as mais precisas possíveis, sobre os fatores ambientais que as afetam 
(CHIAVENATO,  1994). 
Esta necessidade de se estar informado acerca dos fatores ambientais possibilita uma 
melhor adequação do “rumo” e das ações das organizações e instituições. O ambiente sofre 
mudanças em ritmo crescente, o que exige adaptações constantes. 
A análise ambiental possibilita a obtenção das informações necessárias à definição do 
“curso de ação futura” que conduza a organização a um alto grau de desenvolvimento.  Com esta 
análise, torna-se possível  identificar várias ocorrências ambientais que criam as ameaças e 
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oportunidades.  Assim, a organização pode vir a ser “bem sucedida”, não pelo fato de “tropeçar” 
em eventuais oportunidades, mas sim por passar a ter condições de identificá-las e saber buscá-las. 
Os fatores ambientais podem exercer diferentes graus de influência sobre as organizações 
e instituições, variando numa escala de alto grau até um ponto neutro, passando por diversos 
“estágios intermediários” entre os dois extremos.   
As principais críticas ao planejamento estratégico vêem da preocupação com metodologias 
e sua tendência a elaborar todo o processo de planejamento sobre uma metodologia única.  A 
maioria dos planejamentos estratégicos corporativos hoje evitam a armadilha de depender uma única 
alternativa, ou seja, sempre que se planejar uma estratégia, deve-se ter a preocupação de flexibilizar 
o planejamento estratégico para aceitar mudanças rápidas durante a sua execução. 
Para GAJ (1995), os pré-requisitos estratégicos constituem-se na interpretação do 
ambiente.  Em sua essência, numa mudança múltipla do ambiente que, dará impactos diretos no 
comportamento de todas as UEN, que são setores organizados de forma diferenciada dentro de 
uma mesma organização, a capacidade de interpretar o ambiente e absorver esta mudança pode ser 
resumida como sendo uma postura estratégica que atinge aspectos externos e internos da 
organização.  
Na figura 04, está exemplificado que quando se interpreta o ambiente, tanto a ameaça 
quanto a oportunidade podem flexibilizar ou alterar o rumo da expectativa. 
 
FIGURA 04 -  IMPACTO DAS OPORTUNIDADES E AMEAÇAS 
 
Lucro         Oportunidades 
 
         Expectativas 
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         Ameaças 
 
Tempo  
Fonte: adaptado de OLIVEIRA (1991, p.91) 
Na figura 04, o autor exemplifica que uma expectativa de lucro pode ser frustada ou 
superada ao longo do tempo por ameaças ou oportunidades que acabem por alterar o curso do 
objetivo almejado. 
FISCHMANN & ISNARD (1991) afirmam que a análise ambiental deve ser segmentada 
por  Unidade Estratégia de Negócio (UEN), em função das suas particularidades. Dessa forma, é 
necessário que estabeleçam-se estratégias independentes para cada UEN. A avaliação interna das 
aspirações dos empregados e proprietários é muito delicada e muito importante na realização de um 
plano estratégico, pois é vista por ângulos diferentes de proporcionalidade e expectativa de acordo 
com a UEN da qual o indivíduo avaliador faz parte ou tem interesses particulares, o que dificulta a 
unificação das aspirações. 
Ao pesquisar as aspirações dos empregados deve-se buscar ao máximo o cuidado em 
verificar pontos concretos e não criar expectativa. Na avaliação da aspiração dos empregados é 
importante que sejam identificados os seus desejos, e não aquilo que se projeta como imagem 
esperada.  
Na atuação mercadológica, a convivência da organização com outras, grandes ou pequenas, 
desde que em um mesmo mercado, depende que a empresa tenha massa crítica suficiente para 
interpretar este mercado. Por massa crítica entende-se as condições mínimas necessárias de pessoal 
e de comando, para decidir fatores como por exemplo a economia de escala para uma indústria, o 
nível de conhecimentos e treinamentos para uma consultoria e os recursos de softwares financeiros 
para uma instituição financeira.  No caso de IES, deve ter um quadro de administradores e 
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professores dotado de conhecimentos e habilidades que facilitem o alcance de objetivos, 
constituindo-se em uma massa crítica que pode ser geradora de mais massa crítica dotada de 
conhecimentos: os alunos enquanto o produto final do processo de ensino de uma escola. 
OLIVEIRA (1991, p.89) afirma que o ambiente empresarial não é um conjunto estável, 
uniforme e disciplinado, mas um conjunto dinâmico.  É também, flexível e atua constantemente 
envolto em grande quantidade de forças, de diferentes dimensões e naturezas.  As direções 
buscadas para atuar são diferentes, e mudam a cada momento.  O fato de cada uma das forças 
envolvidas influenciar e interagir com as demais forças do ambiente leva a uma análise ambiental 
dividida em duas partes, levando na prática à duas análises: análise ambiental interna e análise 
ambiental externa.  
2.4.3.1 – Análise ambiental interna 
A análise interna tem por finalidade colocar em evidência as deficiências e qualidades da 
empresa que está sendo analisada, ou seja, os pontos fortes e fracos da empresa deverão ser 
determinados diante da sua atual posição produto-mercado. Essa análise dever tomar como 
perspectiva para comparação as outras empresas do seu setor de atuação, sejam elas concorrentes 
diretas ou apenas concorrentes potenciais. 
A determinação acurada da capacidade, competência e recursos da empresa denotará suas 
forças e fraquezas, as áreas onde ela detém uma nítida posição de realce frente às demais atividades 
concorrentes e as posições em que a empresa constata sua inferioridade relativa, qualitativa ou 
quantitativamente (LOPES, 1984). 
Alguns aspectos internos a serem considerados são a estrutura da instituição, seu 
direcionamento, foco principal e que tipo de sistema adota.  Além disso, deve ser amplamente 
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estudada a atitude e abordagem da instituição. É necessário verificar se existe algum organograma e 
se está adequado à realidade da organização .   
Outro fator importante é o comportamento adotado, tanto pelos dirigentes, como pelos 
funcionários e corpo docente em relação a faculdade ao elaborar e implantar um planejamento 
estratégico. 
É preciso levantar as condições gerais das pessoas da empresa, desde o nível decisorial, até 
o operacional, passando pelos conceitos da empresa, sua forma de condução dos trabalhos, 
políticas, visão empresarial, controles (de todas as áreas), para então chegar a um posicionamento 
sobre quais são os pontos fortes e fracos da empresa, o que serve para o ambiente externo também. 
Para entender e sobreviver diante das ameaças, OLIVEIRA (1991) ressalta que o ponto 
forte pode ser conceituado como a diferenciação obtida pela empresa que lhe proporciona uma 
vantagem diante do ambiente empresarial.  Esta é uma variável controlável, pois está no conjunto de 
recursos internos que auxiliam a organização a situar-se no ambiente externo que é incontrolável. 
Para ANSOFF (1977) os pontos fortes a partir dos quais a empresa poderá agir podem ser 
prontamente identificados com base na discussão de quais são os componentes dos recursos que 
trazem maior sinergia para o funcionamento da empresa. Os efeitos benéficos dos elementos que 
conseguem dar sinergia ao processo auxiliam na busca de oportunidades que se ajustam a seus 
pontos fortes, pois a empresa poderá otimizar os efeitos sinérgicos e fortalecer-se diante do 
ambiente. 
Existem fatores de suma importância para serem usados como instrumentos de forças 
facilitadoras no processo de uma abordagem estratégica. Da tomada de consciência desses fatores 
se desenvolve os apoios do plano estratégico, daí a importância de se conhecer os  pontos fortes,  e 
a partir do conhecimento das armas sabe-se como lutar pela maior vitalidade organizacional. 
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De acordo com OLIVEIRA (1991) um ponto fraco deve ser visto pelos responsáveis pelo 
planejamento estratégico como uma situação de desajuste da empresa que lhe ocasiona uma 
desvantagem operacional interna, que, certamente, irá refletir no seu desempenho no ambiente 
empresarial  externo se não for tratado com a maior brevidade possível. 
Entende-se por pontos fracos os fatores que apresentam deficiências, necessitando serem 
melhorados, principalmente se forem de importância relevante na conduta da organização pelo seu 
trajeto de desenvolvimento e quebra de barreiras. 
Pontos fracos precisam ser desenvolvidos, haja vista que os mesmos devem tornar-se 
pontos fortes. Para isso, faz-se necessária muita alteração.   O levantamento de competências e 
deficiências deve começar com uma auto-análise da direção da empresa. 
Quando os pontos fracos são detectados, cada participante do processo deve ter a  
capacidade de enxergar isso como uma possibilidade de melhoria. Se é possível conhecer os 
defeitos, já está dado o primeiro passo para transformá-los em competências. 
CHIAVENATO (1985) comenta que “a geração, avaliação e seleção de ‘alternativas 
estratégicas’ pode ser feita dentro de padrões simplesmente rotineiros ou de padrões altamente 
criativos.  Dependendo da situação externa e interna, pode ser dada a preferência a estratégias 
ativas ou passivas”.  
2.4.3.2 – Análise ambiental externa 
WILSON (1994) enfatiza também o cuidado em estar sempre atento ao fator externo. Para 
o autor, as corporações estão reconhecendo que devem mudar a sua maneira de pensar e agir. Ao 
lidar com este novo ambiente e para se encontrar onde sempre afirmaram estar: voltados  ao 
mercado.   
  
 
55
O aspecto externo envolve análise contextual mais ampla.  É necessário pensar que os 
concorrentes das instituições de ensino já não são mais as organizações da esquina seguinte, que 
brigam pelas inscrições palmo a palmo, e sim o mundo todo, pois hoje já existem cursos em tempo 
real via Internet, sendo que a educação à distância vem sendo amplamente discutida, como por 
exemplo no Conselho dos Reitores da Universidades Brasileiras – CRUB em sua 66.ª reunião 
plenária, onde a principal temática das conferências proferidas versaram sobre educação a distância 
(anexo 2).  
O externo é o mais complexo dos segmentos ambientais.  Seus limites ou suas fronteiras 
podem abranger toda a sociedade, universalmente. 
LOPES (1984) ressalta que ao fazer um exame do ambiente externo deve-se buscar 
primeiro conhecer todos os fatores controláveis, que por sua vez somados aos incontroláveis, 
completam o quadro do ambiente onde ocorre a atuação da organização.  Tal estudo deverá medir 
com a máxima precisão possível, os pontos que podem ser corrigidos para enfrentar as influências 
ambientais do meio incontrolável: o ambiente externo.   
Segundo GAJ (1995) se as condições ambientais não apresentarem uma característica de 
muita mudança, e se as mudanças não afetam diretamente ou afetam pouco a organização, pode ser 
que não se justifique pensar em processos de planejamento estratégico formais para garantir os 
objetivos futuros. 
Vários são os pré-requisitos externos que devem ser analisados.  O governo e sua forma de 
atuação, as políticas utilizadas e as novas leis.  Outro fator importante é a economia, tanto da cidade 
na qual está instalada a instituição de ensino superior, como também a do estado e país.  A 
tecnologia é um aspecto que deve ser bem observado, pois está em constante mutação. 
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Além disso deve ser considerada amplamente a atuação dos concorrentes, o potencial do 
mercado, quais são os clientes alvos, os fornecedores, ou seja, o  ambiente de uma forma geral, afim 
de que sejam identificadas as ameaças ao funcionamento da organização e as oportunidades 
latentes. 
 Então, identificar os compostos ambientais externos e suas influências na organização 
permite compreender suas ameaças e oportunidades.  Assim, o todo organizacional está contido em 
um sistema maior, que é o ambiente externo onde estão os acontecimentos integrados de mercado e 
concorrência.   É preciso conhecer a posição da instituição no ambiente externo para traçar a  
conduta do processo organizacional.   
Se uma administração não se preocupa em fazer constantes acompanhamentos dos 
movimentos do mundo e da estrutura que está fora de si, e apenas cuida do seu processo interno, 
está condenada a ser ultrapassada pela velocidade das mutações dos novos tempos. O 
planejamento depende do acompanhamento permanente de qualquer dado externo que venha a 
afetar direta ou indiretamente os rumos do negócio em questão.    
Quanto mais se compreende os fatores externos, menor a vulnerabilidade da organização 
quanto aos efeitos destes no ramo da atividade proposta, haja vista que se os administradores das 
instituições forem amadores desatentos a análise externa, representam real perigo de tornarem seus 
negócios vulneráveis demais para o mercado competitivo que se apresenta com disputas cada vez 
mais acirradas em todas as áreas que se possa imaginar. 
MEYER (1992) destaca que a análise de oportunidades pode ser, potencialmente, mais 
importante do que a análise de ameaças.  Através do controle bem sucedido das ameaças, uma 
instituição de ensino superior aumenta a probabilidade de manter-se intacta, porém não buscar 
riscos que possibilitem o crescimento.  Contudo, através da administração bem sucedida de suas 
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oportunidades, ela pode fazer grandes progressos.  Para o autor, uma oportunidade oferecida pelo 
mercado é uma área de ação muito importante, pois é neste momento que uma organização poderá 
apresentar suas capacidades de demonstração de vantagens comparativas que venham a levá-la ao 
desempenho superior e ao crescimento. 
Nas oportunidades, as circunstâncias que se apresentam como favoráveis dão a condição de 
uma visualização do ambiente e suas perspectivas de serem aproveitadas de forma positiva para o 
alcance dos resultados. 
Ameaças são forças ambientais incontroláveis pela empresa, que criam obstáculos à sua 
ação estratégica, mas que poderão ou não ser evitadas desde que conhecidas em tempo hábil.  
“Ameaças naturais são as incorporadas à natureza da empresa como o risco empresarial da indústria 
eletrônica, por exemplo.  Ameaças aceitáveis são as que a empresa permite aceitar, sendo 
importante analisar até que ponto a situação é aceitável.  Ameaças inaceitáveis são as que a empresa 
não se permite conformar devido à sua incapacidade em explorar uma situação de êxito quando esta 
ameaça existir” (OLIVEIRA, 1991, p. 93).  
As ameaças são as circunstâncias desfavoráveis ao desempenho da organização.  Podem 
resultar em crises que levem ao desmoronamento de todo trabalho.   O monitoramento delas, 
pertinentes ao negócio é importante para que a visualização dos perigos sejam pontos favoráveis 
para a busca de alternativas positivas. 
Não existem negócios sem riscos, o que pode ser feito é o esforço para assumir riscos 
calculados.  A consciência da ameaça é fator positivo, pois o empresário bem informado pode 
valer-se dos dados para manipular ações estratégicas, voltando-as para o melhor aproveitamento 
possível como instrumento decisorial. 
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O ambiente externo passa por mudanças constantes, muitas vezes repentinas, que 
influenciam diretamente as empresas e seus planos e estratégias. Em nenhum outro momento da 
história das empresas isto foi mais verdadeiro do que no momento atual. As empresas que vão se 
desenvolver, ou mesmo sobreviver, serão as que tiverem capacidade de se adaptar rapidamente as 
características do meio ambiente. 
Na figura 4.1, pode-se visualizar como a análise do ambiente interno por meio dos pontos 
fortes e fracos, que são o início de um planejamento estratégico, são complementados pela análise 
das oportunidades e ameaças que compõem o ambiente externo.  Da soma das análises dos 
ambientes interno e externo, surge a influência nos resultados esperados, com um impacto direto das 
ameaças e oportunidades, devido a sua natureza de variável incontrolável. 
 
FIGURA 4.1 – O AMBIENTE E A INFLUÊNCIA NOS RESULTADOS DO PLANEJAMENTO ESTRATÉGICO  
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2.5 - Análise da Concorrência 
Todos os concorrentes que estiverem atuando devem ser analisados, pois é contra eles que 
a disputa é travada no mercado. 
Facilita muito o planejamento estratégico se a organização entender um pouco da 
concorrência, pois fica mais clara a interpretação de como ela se comportará no futuro, podendo, 
assim, optar pela melhor estratégia de acordo com o que provavelmente seja o movimento dos 
concorrentes. 
Vale lembrar que o modelo de PORTER apresentado na figura 05 foi desenvolvido 
utilizando o termo “indústria”, mas sua aplicação é interpretada pra todos os setores, inclusive o de 
ensino superior. 
PORTER mostra no modelo, os componentes de uma análise da concorrência.  Ao obter 
respostas para estas perguntas que identificam o perfil do concorrente, a empresa se coloca em 
posição de vantagem a respeito de interpretação da concorrência, facilitando a escolha pela 
estratégia que melhor se encaixe para atender seus propósitos. 
A figura 05 apresenta os principais componentes de uma análise da concorrência, onde as 
respostas obtidas com o questionamentos central, auxiliam ao entendimento dos concorrentes, e 
tentar prever o seu padrão de resposta ao cenário que se forma.  Se for possível saber por exemplo 
onde é o ponto mais vulnerável do concorrente, fica muito mais fácil de se adotar uma estratégia de 
ataque que seja direcionada a acertar no alvo.   Conhecendo os pontos fortes do adversário é mais 
fácil saber o momento de recuar na implementação de uma estratégia que poderia ser ofensiva o 
suficiente para provocar uma disputa da qual a organização não estaria disposta a enfrentar. 
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FIGURA 05 – OS COMPONENTES DE UMA ANÁLISE DA CONCORRÊNCIA 
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Empresas diferentes empregam palavras diferentes para alguns dos conceitos ilustrados. Por 
exemplo, algumas empresas empregam termos como “missão” ou “objetivo” ao invés de “metas, 
outras empregam “tática” em lugar de “políticas funcionais” ou  “operacionais”.  Contudo, a noção 
essencial de estratégia é captada na distinção entre fins e meios. 
Mas o que se observa, é que sempre se pode determinar os componentes da organização 
da qual faz-se parte e compará-los à concorrência.  Como se pode ver na figura 06, o contexto 
onde a estratégia competitiva é formulada, os pontos fortes e fracos são a base da análise ambiental 
interna.  E, as ameaças e oportunidades são a base para a análise ambiental externa.  Então, a 
estratégia a ser adotada se coloca entre o que se destaca no ambiente e os valores e expectativas da 
organização e da sociedade envolvida. 
FIGURA 06 - CONTEXTO ONDE A ESTRATÉGIA COMPETITIVA É FORMULADA. 
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Fonte: PORTER (1986, p. 17) 
A estratégia competitiva que se coloca no centro da figura 06, envolve a posição adotada 
pela organização em função de distinguir os seus produtos em relação aos concorrentes.  PORTER 
faz aqui um resumo do que pode ser mais importante na análise do contexto para a elaboração da 
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estratégia competitiva.  A estratégia é constantemente influenciada e influenciadora.  É mais 
fortemente influenciada pelos fatores externos e influencia mais os fatores internos. 
A análise da concorrência (figura 05) só se completa após a análise do  contexto onde a 
estratégia é formulada, pois não há como acompanhar os movimentos do concorrente sem conhecer 
os recursos disponíveis no ambiente interno e como a organização está sendo influenciada pelos 
fatores externos. 
O principal objetivo da análise da concorrência é tentar, pelo conjunto de variáveis que se 
puder obter, prever ao máximo os movimentos dos que estão no mesmo mercado na luta por 
participação deste mercado. 
Por fim, PORTER apresenta o modelo de análise das força que compõem o setor onde a 
empresa atua.  Conhecendo bem o ambiente e os concorrentes, as condições para criar barreiras de 
entrada de novos concorrentes fica mais facilitada.  No que diz respeito aos fornecedores e 
compradores, o poder de negociação pode ser influenciado por como a empresa é vista por estes 
stakeholders, pois quanto  mais forte a empresa, mais respeitada será no setor perante os clientes e 
fornecedores. 
Os stakeholders são todos os elementos que formam o grupo de interesses pela empresa, 
estando eles direta ou indiretamente ligados a ela, como por exemplo, fornecedores, compradores, 
clientes da concorrência, acionistas, sócios, colaboradores e concorrentes (PORTER, 1986). 
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FIGURA 07 - FORÇAS QUE DIRIGEM A CONCORRÊNCIA NA INDÚSTRIA 
Fonte: PORTER (1986, p. 23) 
As forças que compõem a concorrência são cinco: entrantes, fornecedores, compradores, 
os rivais diretos e os substitutos.  Em uma análise mais profunda, pode-se verificar que todos 
acabam por competir, o que PORTER chama de rivalidade ampliada. 
Fazendo uma leitura dos modelos de análise de concorrência de PORTER, nota-se que é 
aplicável ao setor educacional, pois envolve os elementos apresentados pelo autor.   
Pode-se dizer que o conceito de rivalidade ampliada é perfeitamente aplicável no setor de 
educação, haja vista que todos os cinco elementos destacados na figura 07 podem ser adaptados 
para a concorrência entre IES privadas.  Os concorrentes do setor são todos os estabelecimentos 
de ensino superior e de educação continuada.  Os fornecedores são os provedores de recursos 
tecnológicos e estruturais, poder-se-ia ampliar o conceito de fornecedores para os estabelecimentos 
que preparam os recursos humanos em nível de stricto sensu, fornecendo assim os professores 
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capacitados para atuar na IES.  Os compradores são todos os clientes em potencial para ensino 
superior, sejam da organização ou da concorrência.  Os entrantes potenciais são todas as iniciativas 
de investimentos para atuar no setor.  E, por fim, os substitutos de produtos ou serviços que podem 
afetar no momento da escolha do aluno em aceitar ou não estudar na IES, como, por exemplo, um 
substituto de um programa de educação presencial, que depende de mudanças de valores, é o 
ensino à distância passar a ser mais valorizado.   Caso isso venha a ocorrer, o crescente valor 
adquirido fará com que as pessoas optem pelo novo produto que coloca em risco o ensino 
presencial, podendo vir a substituí-lo. 
No capítulo seguinte encontra-se proposto um modelo de planejamento estratégico para 
IES, idealizado tomando-se como base os roteiros estudados.   
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CAPÍTULO 3 - MODELO PROPOSTO 
Neste capítulo, após o estudo de algumas abordagens no decorrer do trabalho, apresenta-se 
uma proposta de modelo de planejamento estratégico.   
O interesse é que o modelo seja interpretado como aplicável em IES privadas.  Conforme 
demonstra a figura 08, são seis as fases para a aplicação completa do modelo. 
O modelo proposto apresenta-se em forma de roteiro, onde as etapas encontram-se 
ordenadas de forma a facilitar o diagnóstico que dê suporte para a elaboração de um planejamento 
estratégico para IES privadas.    
Dentre os formatos apresentados neste trabalho, buscou-se utilizar o que os autores 
apresentam como sendo as etapas utilizadas para a elaboração de um processo de planejamento 
estratégico.  O planejamento estratégico viabilizado pelo roteiro que propôs, pode ser um 
importante instrumento direcionador das ações para o sucesso de uma organização de ensino 
superior privada  no contexto de competitividade. 
Com as etapas descritas no modelo, o dirigente ou os responsáveis pelo planejamento 
estratégico de uma IES privada passa a contar com um instrumento que lhe servirá como base para 
a elaboração de um plano que venha ao encontro com as suas necessidades. 
Uma IES conta com uma complexidade de elementos dinâmicos que quando em 
funcionamento de rotina, tomam todo o tempo dos dirigentes com a parte operacional da instituição.  
Sem um planejamento estratégico efetivo, as estratégias podem ficar sob o risco de serem colocadas 
em segundo plano pela necessidade imediatista de “fazer”. 
Espera-se que com o modelo proposto, os dirigentes tenham em mãos um instrumento 
direcionador para uma disciplina de planejar de forma estratégica mesmo diante de um dia-a-dia 
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bastante movimentado com o expediente de atendimento das instituições de ensino superior que 
contam com um número mais elevado de alunos. 
FIGURA 08 – MODELO PROPOSTO DE PLANEJAMENTO ESTRATÉGICO PARA IES PRIVADA 
 
  
 
67
De acordo com o dicionário de AURÉLIO (1988) um modelo trata-se de algo para ser 
reproduzido por imitação, ou seja, um molde, e, roteiro, significa esquema de etapas ou seqüência 
do que deve ser estudado ou seguido. 
Pelo modelo proposto na figura 08, o planejamento estratégico tem seu início na análise 
ambiental (1).  Para conhecer o ambiente em que está inserida, a IES precisa diagnosticar seu 
ambiente interno e seu ambiente externo.  No ambiente interno (1.1), deve-se buscar levantar 
dados comuns em qualquer IES sobre: a sua estrutura, a titulação de seus professores, seu 
desempenho em sala de aula, sua produção científica, a satisfação de seus alunos, sua atualização de 
conteúdo, o acervo da biblioteca, estrutura e atualização dos laboratórios, conceitos do MEC, as 
metodologias de ensino utilizadas, a capacitação da direção, seus controles acadêmicos, o 
atendimento de seus funcionários, a segurança, o ambiente de trabalho, a comunicação, o plano de 
carreira, o projeto pedagógico e outros pontos relevantes para o contexto analisado.  Considere-se 
ainda as particularidades, ou fatores específicos da IES em questão e obtém-se o diagnóstico do 
ambiente interno que se classifica em pontos fortes (1.1.1) e pontos fracos (1.1.2).  
Após conhecer o ambiente interno da organização, passa-se ao ambiente externo (1.2). 
Na análise ambiental externa da IES privada deve-se considerar os fatores relevantes que 
influenciam seu desempenho, mas que são variáveis incontroláveis pela IES privada.  Como por 
exemplo, a taxa de participação no mercado em que atua, sua imagem, a taxa de lembrança da 
marca, os concorrentes, a renda da clientela, a relação oferta e demanda, a credibilidade perante a 
população, preços praticados pelo mercado e outros fatores que interferem negativa ou 
positivamente na IES privada, ou seja, as ameaças (1.2.1) e as oportunidades (1.2.2). 
O passo seguinte é a discussão da missão e objetivos (2). A missão (2.1) deve ser criada 
ou revista para retratar a razão da existência da IES privada dentro do seu contexto.  Os objetivos 
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devem ser separados em qualitativos (2.2) e quantitativos (2.3). Os objetivos quantitativos 
devem ser estabelecidos de forma mensurável, como por exemplo o objetivo financeiro de receita 
da IES, onde se quer atingir um índice de recebimento mensal em 95% da receita projetada.  
As metas (2.4) são os objetivos da IES escalonados em plano de prioridades e 
possibilidades, tendo como base o fator tempo para serem alcançadas.  Tanto os objetivos 
quantitativos como os objetivos qualitativos servem de referência para o estabelecimento das 
metas.  Por exemplo, um objetivo quantitativo de dobrar o número de alunos em 10 anos servirá de 
referência para o estabelecimento de metas anuais de aumento de 10% de alunos.  Os objetivos 
qualitativos são aqueles que apontam para o que se pretende que a IES venha a ser.  Como por 
exemplo, que imagem a IES precisa ter?  Opta-se pela imagem que se deseja e se coloca como 
objetivo qualitativo. 
O terceiro passo é a avaliação das opções de estratégia (3).  Nesta avaliação deve-se 
considerar tudo o que foi levantado de dados e valer-se da análise ambiental para que se possa 
optar pela estratégia que seja a mais adequada para o alcance dos objetivos. A adoção de 
estratégia, para se ter uma maior probabilidade de êxito, deve ser feita com base na interpretação 
ambiental e em sintonia com os objetivos e missão.  Um exemplo de estratégia adotada por algumas 
IES é a isenção da taxa de inscrição do vestibular, mas, em algumas delas, acaba atraindo alunos 
que não poderão pagar as mensalidades, tornando-se um problema a ser resolvido pela IES 
privada, pois, conflita com os objetivos econômicos e pode vir a comprometer os padrões de 
qualidade estrutural e de corpo docente. 
Um bom exemplo de estratégia de longo prazo que tem ajudado algumas escolas a 
fortalecer sua marca é o incentivo à criação de associações de ex-alunos, pois assim é possível 
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saber onde estão e o que fazem.  Estas IES identificam os casos de sucesso profissional e os 
comunicam à sociedade, agregando valor à sua marca. 
A próxima etapa trata da implementação (4), que é a aplicação da estratégia propriamente 
dita, onde os recursos são alocados de forma a se atingir o que se planejou.  A implementação dá a 
validação da estratégia ou não, pois os resultados dependem não só de uma boa estratégia, mas de 
uma implementação responsável e bem monitorada para que não fuja dos objetivos. 
O monitoramento (item 5 da figura 08) consiste no acompanhamento da implementação e 
dos dados e informações que podem estar sendo alterados durante a implementação da estratégia.  
É nesta fase que se faz necessário implantar rotinas de controle para saber se a estratégia está ou 
não sendo efetiva no alcance do objetivos. 
De acordo com os resultados (item 06 da figura 08) inicia-se a revisão do processo partindo 
novamente da análise ambiental e percorrendo todas as fases, inclusive revisando o que se tem 
como metas e reavaliando as alternativas estratégicas.  Dando assim, ao modelo, a característica de 
ser flexível à medida que o ambiente sofre alterações que podem afetar todas as outras etapas, com 
a reavaliação de objetivos e das estratégicas mais apropriadas para o contexto ambiental. 
O planejamento estratégico formalizado é um instrumento que tenta equilibrar a formalidade 
com a criatividade e a ousadia de ataque aos concorrentes, utilizando-se de um modelo que sirva de 
roteiro.   
As etapas apresentadas neste roteiro estão ordenadas de uma forma que se espera que a 
fase anterior dê referência para a próxima, amarrando assim as partes para a formação do todo que 
sirva de modelo. 
Espera-se que o modelo proposto tenha conseguido reunir de forma simples e objetiva a 
seqüência de consolidação de um planejamento estratégico para IES privadas. No próximo capítulo 
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está descrita a metodologia utilizada para a pesquisa, os dados com ela obtidos e suas respectivas 
análises que serviram para a base da aplicação do modelo proposto.  A aplicação da primeira fase 
do modelo encontra-se descrita no final do próximo capítulo. 
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CAPITULO 4 – METODOLOGIA 
Neste capítulo encontra-se descrita a metodologia adotada para a aplicação da pesquisa. 
Foram realizadas uma pesquisa bibliográfica comparativa e uma pesquisa de campo.  Na 
pesquisa de campo foram utilizados questionários com questões abertas do tipo associação de 
palavras, onde palavras-chave fornecem o estímulo para a resposta. E questões fechadas com a 
utilização de uma escala numérica de avaliação (KOTLER, p. 120-121,1998). 
A pesquisa de campo é baseada na coleta direta de dados. Quanto ao método de 
abordagem, foi utilizado o dedutivo, onde as questões formuladas levam o entrevistado a valer-se de 
raciocínios que analisam primeiro o contexto geral objetivando uma conclusão mais específica 
(ANDRADE, 1997). 
4.1 - Delimitação e limitações da pesquisa 
O método escolhido foi o estudo de caso, a partir de dados coletados em pesquisa 
exploratória efetuada em campo interno e externo. 
Delimitou-se a aplicação da pesquisa na UNIVEL e no centro da cidade de Cascavel – Pr, 
por meio de questionários elaborados para obtenção de dados de fontes interna e externa  à 
instituição.   
A UNIVEL, Faculdade de Ciências Sociais Aplicadas de Cascavel, foi criada em 10/02/95 
e suas atividades acadêmicas tiveram início no dia 26/02/96, com funcionamento noturno de quatro 
cursos de graduação.  
  É uma Instituição de Ensino Superior particular com sede própria. Atualmente com sete 
cursos de graduação, a Faculdade promove também cursos de pós-graduação.    
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Sua área construída é de 5.900 m², distribuídos entre salas de aula, auditório, laboratórios 
de informática e demais dependências administrativas. 
A UNIVEL mantém convênios com outras Instituições como: UFSC – Universidade 
Federal de Santa Catarina, FGV - Fundação Getúlio Vargas, INBRAPE - Instituto Brasileiro de 
Estudos e Pesquisas Sócio-econômicas, UNIOESTE - Universidade do Oeste do Paraná, CIEE - 
Centro de Integração Empresa Escola, OAB - Ordem dos Advogados do Brasil e AMIC - 
Associação das Micro e Pequenas Empresas de Cascavel.  
Atualmente funcionam os seguintes cursos de graduação: 
?? Administração Geral e Habilitação em Comércio Exterior; 
?? Ciências Econômicas; 
?? Tecnologia em Processamento de Dados;  
?? Direito;  
?? Administração com Habilitação em Gestão de Negócios Internacionais; 
?? Ciências Contábeis;  
?? Comunicação Social com Habilitação em Jornalismo. 
Atualmente a Faculdade atende 1.620 alunos nos cursos de graduação e 500 alunos nos 
programas de educação continuada. 
Foram aplicados quatro questionários, sendo que o primeiro questionário foi aplicado junto 
aos alunos, no dia 19 de novembro de 2000. Junto aos professores foi aplicado no dia 05 fevereiro 
de 2001. Com a direção foi aplicado no dia 06 de fevereiro.  E, o quarto questionário foi aplicado 
junto a pessoas da sociedade no dia 07 de fevereiro de 2001.  Os modelos dos questionários 
aplicados encontram-se no anexo 01. 
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O objetivo foi a identificação dos pontos fortes e pontos fracos, bem como ameaças e 
oportunidades, na percepção de diversos grupos sobre a UNIVEL. 
A principal limitação encontrada foi que a pesquisa lidou com a percepção das pessoas 
tendo sido aplicada em tempos diferentes, o que pode significar que os públicos estivessem sob 
influência de acontecimentos específicos do contexto da época da aplicação. 
4.2 – População e amostragem 
A principal fonte dos dados coletados foi de origem primária. 
A população pesquisada foi constituída pelos dirigentes, alunos, professores e pessoas da 
sociedade de Cascavel - PR. 
Foram pesquisados 943 alunos da graduação de uma população total de 1.307 alunos, 
perfazendo uma amostragem correspondente a 72,15%.  Do total de 61 professores, houve um 
retorno de 49 questionários, dimensionando a amostragem em 80,33%.   
Foram pesquisados 4 dirigentes.  O diretor geral, a secretária geral, a tesoureira, e o diretor 
de pós-graduação.  
Na sociedade, foram abordadas 213 pessoas. O tipo de pesquisa para com as pessoas da 
sociedade foi a top-of-mind para determinar o share-of-mind, ou seja, a participação da marca na 
cabeça do consumidor, o que identifica a percepção da participação de mercado de uma empresa 
ou marca (SAMPAIO, 1999, p.360). Sendo que os modelos dos questionários encontram-se em 
anexo. Na seqüência, estão os dados levantados e suas respectivas análises. 
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4.3 – Apresentação e análise dos dados 
4.3.1 – Resultado da pesquisa com os alunos  
Para os alunos, o questionário (vide anexos) foi mais direto na abordagem, pois dado o 
grande número pesquisado, possibilitou-se apontar para o ponto mais forte e o ponto mais fraco.  
No questionário para os alunos foi pedido para que apontassem apenas um ponto forte e um ponto 
fraco, sendo que deveriam indicar o mais perceptível. 
Verificou-se que os alunos acreditam, em primeiro lugar, que os seus professores são o que 
a faculdade tem de melhor para oferecer e em segundo lugar a qualidade de ensino e a direção da 
UNIVEL.  Estes são os pontos mais fortes para os alunos, como demonstra o gráfico 01. 
Em número de respostas, sobre qual o ponto mais forte da faculdade,  por item ficou na 
seguinte ordem: professores 372, qualidade de ensino 82, direção 81, metodologia de ensino 78, 
pós-graduação 48, em branco 47, conceitos do MEC 41, biblioteca 34, anulado 31 (com 
comentários sem sentido), estacionamento 23, estrutura física 22, atendimento 16, laboratórios 14, 
segurança 14, avaliação institucional 13, valorização do aluno 11, cantina 8, palestras 6 e melhoria 
contínua 2 respondentes.   Os pontos fortes que não estão representados no gráfico foram 
agrupados e identificados como outros. 
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GRÁFICO 01 – PESQUISA DO PONTO MAIS FORTE DA UNIVEL APONTADO POR 943 ALUNOS 
 
O gráfico 02 mostra as respostas sobre as principais deficiências da faculdade que são 
percebidas pelos alunos. Sendo que o ponto mais fraco é a falta de passarela coberta. Os outros 
pontos mais fracos, na seqüência são os serviços de fotocopiadora, o grande número de alunos por 
sala e a falta de informações satisfatórias. 
Em número de respostas para cada item de ponto fraco, ficou na seguinte ordem: falta de 
cobertura das passarelas entre os prédios 133, fotocopiadora 95, número de alunos por sala muito 
alto 91, falta de informações 86, terminal de notas 74, estacionamento 71, atendimento 62, 
iluminação 39, preço das mensalidades 39, pontualidade dos horários de aula 37, banheiros 37, 
professores 27, poucas árvores 24, limpeza 23, canina 18, laboratórios 14, segurança 14, 
atendimento telefônico 13, baixa valorização dos alunos 12, anulados 11, coordenador de curso 10, 
home page 6, vias de acesso 4 e em branco 3. 
Os pontos fracos de valor pouco significativo em termos de quantidade que não aparecem 
no gráfico, em porcentagem, foram agrupados em outros. 
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Observa-se que há um ponto forte destacado, que são os professores.  Somados os 
professores, qualidade de ensino, direção e metodologia de ensino, o percentual é de 57% dos 
alunos apontando para a parte pedagógica da UNIVEL. 
GRÁFICO 02 - PESQUISA DO PONTO MAIS FRACO DA UNIVEL APONTADO POR 943 ALUNOS 
   
  
Por outro lado, nos pontos fracos, as opiniões dos alunos são mais divididas.  Um item que 
chama a atenção é o valor das mensalidades ter sido lembrado por apenas 4% dos alunos, o que 
significa que a maioria está mais atenta à qualidade do ensino feita por bons profissionais do que por 
preço pago mensalmente. 
4.3.2 – Resultado da pesquisa com os professores 
Aos professores foram perguntados os pontos fortes e fracos, as ameaças e oportunidades 
(com respostas múltiplas sem limite mínimo, porém com limite máximo em 04) e ainda foi solicitado 
que atribuíssem uma nota na escala de 1 a 7 para a UNIVEL como um todo, e utilizado a mesma 
escala, uma nota para a agilidade decisorial.  Esta escala escolhida vem sendo utilizada pela 
coordenação de educação continuada da FGV Management do Rio de Janeiro (FGV – 
Regulamento Geral – Educação Continuada, 2000). 
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O gráfico 03 aponta os principais pontos fortes percebidos pelos professores.  Sendo que o 
próprio corpo docente e o ambiente de trabalho, juntos, correspondem a 52%.   A estrutura 
oferecida pela faculdade ficou com 14%.  Os outros pontos, somados, perfazem 35%, sendo eles 
em número de respostas: funcionários 1, atendimento 4, organização 1, nível dos alunos 3, 
comunicação 1, autonomia 1, biblioteca 7, pós-graduação 8, direção 1, qualidade 2 e laboratório 6. 
GRÁFICO 03 –  PONTOS FORTES DA UNIVEL NA PERCEPÇÃO DOS PROFESSORES 
 
No gráfico 04, estão os pontos fracos identificados pelo corpo docente da faculdade.  O 
item que chama a mais a atenção é o número alto de alunos por sala, seguido da ausência de um 
plano de carreira, da comunicação falha, do plano de capacitação e do planejamento.   
Em número de pontos fracos apontados, a pesquisa revelou: salas de aula numerosas 21, 
plano de carreira 18, comunicação 16, plano de capacitação 15, planejamento 14, organograma 
confuso 12, centralização das decisões 9, centralização burocrática 9, falta de incentivo profissional 
4, sala dos professores 4, normatização 3, trato com funcionários 3, remuneração 3, fotocopiadora 
3, localização 2, equipamentos 2, pesquisa 1, extensão 1, empresa junior 1 e muita troca de 
comando 1.   
Cabe salientar que os itens que não estão percentualmente representados no gráfico 04 
estão agrupados como outros. 
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GRÁFICO 04 – PONTOS FRACOS DA UNIVEL NA PERCEPÇÃO DOS PROFESSORES 
 
No item oportunidade, os professores demonstram a possibilidade de aproveitamento da 
boa imagem da IES (17%) e o crescimento do mercado de educação superior como as maiores 
oportunidades a serem exploradas.   
As áreas de ciências agrárias (15%), educação (13%) e cursos seqüenciais (11%), são 
lembrados pelos professores como campos de oportunidades. 
Para 10% dos professores, a especialização se mostra como mais uma boa alternativa de 
mercado, conforme demonstra o gráfico 05. 
As oportunidades apontadas pelos professores foram numericamente distribuídas da 
seguinte forma: imagem 23, mercado em crescimento 21, ciências agrárias 19, educação 16, 
seqüenciais 14, especialização 13, destaque em negócios 9, penetração na comunidade 6, mestrado 
4 e assistência jurídica gratuita para a população carente 2 respostas. 
GRÁFICO 05 – OPORTUNIDADES DE MERCADO NA PERCEPÇÃO DOS PROFESSORES 
No gráfico 06, pode-se constatar que, para os professores, as maiores ameaças para a 
UNIVEL, são a concorrência (28%), a renda dos alunos (24%) e a relação de oferta crescente 
(22%). Os salários maiores pagos por alguns concorrentes se configuram como outra forte ameaça 
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(15%). Em número de respostas por item, ficou a escala de ameaças na seguinte ordem: 
concorrência 29, renda do cliente 25, oferta maior crescendo mais que a demanda 23, salários 
maiores em alguns concorrentes 16 e avaliações do MEC 11 respostas. 
 
 
 
 
GRÁFICO 06 –  AMEAÇAS DO MERCADO NA PERCEPÇÃO DOS PROFESSORES 
 
A média alcançada pela UNIVEL na atribuição de notas dadas pelos professores em uma 
escala de 01 a 07 foi de 5,55.  Já a média da atribuição de nota, pelo professor, para a agilidade 
decisorial da UNIVEL,  foi de 4,7 utilizando-se a mesma escala. 
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4.3.3 - Resultado da pesquisa com os dirigentes 
Realizada no mesmo momento, para que a percepção ambiental fosse dentro das mesmas 
condições, o questionário foi direcionado para os dirigentes que fazem parte do corpo decisorial 
efetivo. 
Para os dirigentes da UNIVEL, os professores (29%), a qualidade de ensino (29%) e a 
estrutura física (21%), juntos, perfazem um total de 79%, ou seja, para os dirigentes o 
funcionamento da IES está em condições satisfatórias, conforme observa-se no gráfico 07, que 
aponta os pontos fortes. Em número de respostas por item, a pesquisa revelou os seguintes dados: 
professores 4, qualidade 4, estrutura física 3, boa imagem 2 e estacionamento 1. 
 
 
 
GRÁFICO 07 – PONTOS FORTES DA UNIVEL NA PERCEPÇÃO DOS DIRIGENTES 
29%
29%
21%
14%
7%
Professores
Qualidade
Estrutura física
Boa imagem
Estacionamento
 
 
No que diz respeito aos pontos fracos, os dirigentes apontaram a falta de comunicação 
interna (25%) e a ausência de delimitação de funções (25%) como, juntas, responsáveis por 50% 
das deficiências do ambiente interno.  No gráfico 08, vê-se que a localização geográfica (19%) e a 
falta de treinamento de pessoal preocupam os próprios dirigentes.   
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Em número de respostas por item, a pesquisa revelou: falha na comunicação 4, ausência da 
delimitação de funções 4, localização 3, treinamento de pessoal 2, visão de curto prazo 1, vias de 
acesso 1 e uniforme 1 resposta. 
GRÁFICO 08 – PONTOS FRACOS DA UNIVEL NA PERCEPÇÃO DOS DIRIGENTES 
25%
25%19%
13%
6%
6% 6%
Falha na comunicação
Delimitação de funções
Localização
Treinamento de pessoal
Visão de curso prazo
Vias de acesso
Uniforme
 
 
Como a maior oportunidade de mercado, os dirigentes consideram os conceitos das 
avaliações do MEC (31%).  Em seguida estão a pós-graduação (23%) e as parcerias e convênios 
(23%) com outras IES (gráfico 09). 
Em número de respostas dos dirigentes, as oportunidades identificadas foram as seguintes: 
conceitos do MEC 4, pós-graduação 3, convênios e parcerias 3, conquista de credibilidade 2 e 
mercado em expansão 1 resposta.  
GRÁFICO 09 – OPORTUNIDADES DE MERCADO NA PERCEPÇÃO DOS DIRIGENTES 
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Como ameaças de mercado (gráfico 10), os dirigentes estão atentos a possibilidade de uma 
guerra de preços (25%), seguido da concorrência (24%).  Os conceitos a serem obtidos nas 
avaliações do MEC (que também foram considerados como oportunidades) são uma forte ameaça 
(19%) na visão dos dirigentes. Outra preocupação é com uma possível queda de demanda (19%). 
Em números de respostas, as ameaças foram identificadas pelos dirigentes da seguinte 
forma: concorrência 4, guerra de preços 4, conceitos MEC 3, demanda decrescente 3 e queda de 
qualidade 2 respostas.  Pode-se observar que somando-se a concorrência, que envolve captação 
de alunos e aspectos qualitativos, com a guerra de preços que estão diretamente ligados, tem-se 
49% dos dirigentes preocupados com a concorrência. 
 
 
 
GRÁFICO 10 – AMEAÇAS DO MERCADO NA PERCEPÇÃO DOS DIRIGENTES 
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4.3.4 - Resultado da pesquisa com a população 
A UNIVEL foi a primeira IES privada em Cascavel, que antes só contava com uma 
estadual, a UNIOESTE.  
Para identificar a marca da UNIVEL em relação a marca da concorrência, foi realizada uma 
pesquisa de lembrança entre as IES privadas de Cascavel.  Portanto, a UNIOESTE não foi incluída 
nas alternativas do questionário.  
A UNIVEL e os seus concorrentes diretos, que se encontram estabelecidos na cidade de 
Cascavel – Paraná, estão descritos na tabela 05, em número de cursos, número de alunos, cursos 
reconhecidos e ano do início das atividades no município. 
 
 
 
 
TABELA 05 – PERFIL COMPARATIVO DA UNIVEL E A CONCORRÊNCIA. 
 Forma n.º de 
cursos 
n.º alunos Cursos 
Reconhecidos 
Pelo MEC 
Ano de início 
FADEC Faculdade Isolada 1 100 Nenhum  2000 
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FAG Faculdades Integradas 4 415 Nenhum 1999 
DOM BOSCO Faculdades Integradas 2 280 Nenhum 1999 
UNIPAN Faculdades Integradas 4 1150 Nenhum 1999 
UNIPAR Universidade 17 3800 Nenhum 1999 
UNIVEL Faculdades Integradas 7 1600 Quatro  1996 
 
Na tabela 05 é possível visualizar que a UNIVEL tem a vantagem de ser a primeira e a 
vantagem de ter quatro cursos já reconhecidos, o que dá, temporariamente uma condição superior.  
A UNIPAR se mostra forte pela sua autonomia de universidade, tendo em pouco tempo instalado 
17 cursos de graduação e contar com o maior número de alunos. 
A pesquisa foi realizada no dia 07 de fevereiro do ano de 2001, onde foram questionados 
por abordagem surpresa, para que não houvesse tempo da pessoa pensar sobre a IES privada, mas 
sim para falar o primeiro nome que viesse na sua mente (ver questionário em anexo). E, das 213 
pessoas abordadas, apenas 03 não souberam responder.  A UNIVEL apareceu em primeiro lugar 
na mente das pessoas com 89 respostas, seguida da UNIPAN com 42 e da UNIPAR com 40.  
Isso significa que a UNIVEL está com 42% do share-of-mind no mercado de ensino superior 
privado de Cascavel, e o combate maior se dá entre a UNIPAR e a UNIPAN. 
O posicionamento da marca na cabeça das pessoas não significa volume de vendas ou 
participação na receita do mercado, mas sim o potencial de lembrança do consumidor.  A 
lembrança por parte do mercado facilita o desenvolvimento de estratégias promocionais e eventuais 
ataques da concorrência em detrimento da marca da organização. 
O gráfico número 11 mostra o posicionamento da marca UNIVEL em relação as demais 
IES privadas concorrentes em Cascavel. 
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GRÁFICO 11 – SHARE-OF-MIND DE IES PRIVADAS EM CASCAVEL-PR 
 
Estar em primeiro lugar na mente das pessoas é um bom indicador para que se consiga uma 
participação efetiva de mercado de forma mais segura e crescente.  A contenção da evolução da 
concorrência pode possuir um poder superior quando a marca está fortalecida.   
Manter a marca UNIVEL em primeiro lugar é uma forma de barreira de ocupação de 
espaço da concorrência.  Este dado passa a ser muito importante no composto de marketing da 
IES, pois pode explorar os pontos fracos da concorrência e distanciar ainda mais em relação a 
marca dos concorrentes. 
No gráfico 12, que se trata de um mapa de percepção de marca, pode-se visualizar cada 
instituição em relação à totalidade do mercado.  As bordas do gráfico representam a situação ideal 
de conquista total de mercado através do desejo pela marca, presente na lembrança, onde cada 
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segmento triangular do gráfico representa a totalidade do mercado e, em azul, o quanto a marca 
representa percentualmente. 
GRÁFICO 12 – MAPA DE PERCEPÇÃO DA MARCA DAS IES PARTICULARES PELA POPULAÇÃO 
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Um dado relevante é que apesar de ter o maior número de alunos e o maior número de 
cursos decorrente de sua autonomia característica de universidade, a UNIPAR não está liderando 
na mente das pessoas da sociedade cascavelense.  E, a UNIVEL que tem a vantagem de ter sido a 
primeira, e já possuir quatro cursos reconhecidos pelo MEC com conceito B, está na liderança de 
lembrança por parte das pessoas entrevistadas. 
A seguir, no capítulo 5, os dados apresentados na pesquisa servirão para alimentar a 
primeira fase do modelo proposto a fim de que se demonstre um ensaio de aplicação com a 
UNIVEL. 
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4.4 – Aplicação do modelo proposto 
Para exemplificar sua aplicação, foi feito um estudo de caso com a UNIVEL. Com os dados 
coletados e apresentados no capítulo 04, aplicou-se somente a primeira fase do modelo proposto 
no capítulo 3, que propiciou um ensaio da análise ambiental.  O instrumento aplicado tem a 
pretensão de servir de referência primária, onde em outras aplicações poder-se-á buscar melhorias 
de acordo com o que se pretende obter de dados e informações.  A aplicação da primeira fase 
representa a base para o desenvolvimento do planejamento estratégico de acordo com o modelo 
proposto. 
A seguir, na tabela 06 encontra-se descrita a primeira fase do modelo proposto na figura 08, 
o item 1-Análise Ambiental, com a aplicação no caso da UNIVEL.  Nesta fase, ocorre o 
diagnóstico ambiental, que dá os subsídios necessários para que os objetivos organizacionais 
possam ser focados com uma maior precisão do que se fossem estabelecidos apenas pelo feeling 
do dirigente da IES. 
TABELA 06 – SÍNTESE DA ANÁLISE AMBIENTAL DA UNIVEL 
1-Análise Ambiental:         Faculdade de Ciências Sociais Aplicadas de Cascavel - UNIVEL 
1.1.1-Pontos fortes: Professores, ambiente de trabalho, estrutura, qualidade 
de ensino, direção, conceitos perante o MEC e boa imagem da marca. 
1.1-Ambiente interno 
Os pontos fortes e fracos 
foram levantados segundo a 
percepção de professores, 
alunos e dirigentes. 
1.1.2-Pontos fracos: comunicação interna, funções mal definidas, salas de 
aula numerosas, falta de plano de carreira, falta de plano de capacitação,falta 
de cobertura nas passarelas e serviços de fotocópias. 
1.2-Ambiente externo 
As oportunidades e ameaças 
foram detectadas segundo a 
1.2.1- Oportunidades: boa imagem, mercado em expansão, áreas de educação 
e agrária, conceitos perante o MEC, pós-graduação e parcerias com outras IES 
de renome. 
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percepção de professores e 
dirigentes. 
1.2.2- Ameaças: Concorrência, guerra de preços, possíveis quedas de 
conceitos perante o MEC e demanda declinante. 
 
A UNIVEL possui uma missão, que foi elaborada em 1998.  Para determinar os objetivos 
da IES, os dirigentes deverão sempre se reportar à missão, pois nela está descrita a razão de 
existência da UNIVEL, servindo assim, de um direcionador das ações.  A missão da UNIVEL é 
“ser um centro de excelência em educação superior, orientado para gerar consciência crítica, 
formando empreendedores com o perfil que as transformações da sociedade exigem, integrados 
com o contexto regional”.  
Com os dados fornecidos pela pesquisa, a tabela 6, mostra um diagnóstico muito importante 
no momento de tomada de decisão estratégica de traçar objetivos em harmonia com a missão.   
De posse do diagnóstico ambiental, o responsável pelo planejamento estratégico entenderá 
mais facilmente a dinâmica do que está bom e do que deverá ser melhorado para um melhor 
aproveitamento das oportunidades e defesa contra as ameaças. 
Para a UNIVEL, o diagnóstico pode implicar em uma discussão mais aprofundada em como 
e onde investir os recursos disponíveis para se obter os melhores resultados das ações estratégicas a 
serem implementadas.   
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CAPÍTULO 5 – CONCLUSÕES  
Observou-se com este trabalho de pesquisa, que a formulação e implementação do 
processo de planejamento em organizações de ensino terão características e implicações diferentes 
de outras organizações, face às suas peculiaridades. 
Foram feitas análises de roteiros de planejamento estratégico existentes para que se pudesse 
propor um modelo e aplicá-lo em um caso real. 
Foi, então, proposto um modelo de planejamento estratégico pra IES privadas e 
demonstrado que é possível de aplicação de diagnóstico com êxito em uma ou mais instituições, 
desde que sejam respeitadas as particularidades. 
Pelo estudo sobre planejamento estratégico, pôde-se observar que as essências dos roteiros 
são muito próximas.  O que diferencia é a fonte dos dados e as características da organização em 
estudo.  
O modelo proposto tem a pretensão de servir como base para que a IES  UNIVEL dê 
continuidade no ato de planejar de forma estratégica, e de servir de consulta para outras IES que se 
interessarem pelo tema nestes tempos de competitividade acirrada. 
Vale citar que nem tudo aparece em uma pesquisa de campo, como, por exemplo uma 
oportunidade que não apareceu na percepção dos alunos, nem na percepção dos professores, nem 
pelos dirigentes da IES estudada, foi o EAD, Educação a distância.  A EAD que foi tema principal 
das conferências proferidas na 66.ª reunião plenária do CRUB – Conselho de Reitores das 
Universidades Brasileiras, projeta-se no campo das oportunidades, mas na UNIVEL não foi tema 
de discussão formal ou debate entre o corpo docente.  Porém, tendo sido lembrada pelos 
professores e dirigentes que participam de encontros educacionais. 
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Pôde-se identificar que todos os envolvidos na UNIVEL estão precisando de atualização.  
Como exemplo desta constatação, pode-se citar a Educação a Distância que é um tema de 
discussão que se encontra em alta e que pode representar, em um prazo não tão longo, uma ameaça 
às IES que não estiverem preparadas para atuar nesta nova modalidade de ensino. 
O modelo não foi possível de ser aplicado em sua totalidade, mas sua aplicação da primeira 
fase levantou aspectos estratégicos de real possibilidade de implantação, que poderão ser discutidos 
na elaboração dos objetivos e estratégias com possibilidades de serem adotadas pela IES, se for 
dada a continuidade na elaboração do planejamento estratégico da UNIVEL.  
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CAPÍTULO 6 - RECOMENDAÇÕES 
Recomenda-se à UNIVEL que seja estudada a viabilidade de um projeto piloto de EAD, 
mesmo que em parceria com outra instituição com tecnologia disponível, faça parte do planejamento 
estratégico da IES.  
Como recomendação para trabalhos futuros, poder-se-ia elaborar um fluxograma contendo 
todas as variáveis possíveis para o composto de informações para análise ambiental específica de 
IES privadas, que por sua vez poderia tornar-se um simulador (em forma de software) que 
facilitasse o processo de planejamento estratégico e, conseqüentemente, as tomadas de decisões 
das organizações educacionais de ensino superior, incluindo um modelo de análise de concorrência 
com a utilização de uma lógica, como por exemplo a lógica fuzzy. 
Outra recomendação para as IES privadas é acompanhar os movimentos estratégicos da 
Associação Brasileira de Mantenedoras de Ensino Superior – ABMES, que podem significar uma 
boa atualização no que se refere aos fatores ambientais externos (anexo 04). 
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ANEXOS 
